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Kapittel 1 INNLEDNING 
 
1.1 RIV PYRAMIDENE? 
”Riv pyramidene, ba de ansatte” og ”Linjeløst for en bedre forvaltning” kunne Stat 
& Styring skrive i nr 2/2003 og nr 4/2002. De to overskriftene er hentet fra to 
reportasjer om teamorganisering i Regionalpolitisk avdeling (Rega) i Kommunal– 
og regionaldepartementet (KRD) og Avdeling for kompetanse og arbeidsliv (Ka) i 
Utdannings– og forskningsdepartementet (UFD). Et nyere tilfelle er Avd. for 
familie, barnehage og likestilling (Fbl) i Barne- og familiedepartementet (BFD). 
Dette er de tre første av flere tilfeller av teamorganisering i den indre 
sentralforvaltningen i Norge (forsøk også i Justisdepartementet, Nærings- og 
handelsdepartementet, og Arbeids- og administrasjonsdepartementet), og det er nå 
etablert en egen interdepartemental arbeidsgruppe som arbeider med nye 
organisasjonsformer i staten (Møte 12.12.03). Fra før har Oljedirektoratet i den 
ytre sentralforvaltningen teamorganisert, og en rekke kommuner har omorganisert 
etter lignende ideer (Møte 12.12.03, Vabo 2002). Felles for avdelingene er at de 
har gått fra en tradisjonell, hierarkisk struktur til en mer eller mindre flat, og mer 
fleksibel teamstruktur. Hva kan en slik overgang innebære? 
 
Teamorganiseringen har sitt opphav i ideer knyttet til en reformbølge som ofte 
omtales som New Public Management1. Dette innebærer bevisste endringer i 
organisasjonsstruktur og prosesser for å få organisasjonene til å virke bedre, ofte 
med begrunnelse i fleksibilitet, effektivitet og kvalitet (Pollitt og Bouckhaert 2000: 
8, 17). Selve konseptet teamorganisering er en forlengelse av utviklingen av mer 
fleksible og innovative organisasjonsformer som prosjektorganisering eller 
matriseorganisering, som har vært utprøvd i både offentlig og privat sektor i flere 
tiår (Mintzberg 1983). Teamorganisering har til hensikt bl.a. å gi bedre fleksibilitet 
og utnyttelse av den kompetanse de ansatte besitter, og motvirke hva som er 
omtalt som hierarkisvikt (Colbjørnsen 2003: 98, 125-126). Dette er blitt mer 
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kritisk siden organisasjonene står ovenfor nye krav og oppgaver, som skal løses 
raskere, mer innovativt og kreativt, samt mer effektivt. Bakgrunnen for presset for 
nye organisasjonsformer begrunnes gjerne i at de tradisjonelle organisasjonene 
ikke er lagd for de nye utfordringene, hvor hierarkiet altså anses for å svikte 
(Peters 2001, Colbjørnsen 2003: 97-98). Det er allikevel grunn til å legge til at 
hierarkiske organisasjonsformer har vist en bemerkelsesverdig historisk 
overlevelsesevne, i manges øyne på grunn av de fordeler det bringer med seg som 
for eksempel spesialiseringsgevinster, forutsigbarhet og klare ansvarslinjer 
(Colbjørnsen 2003: 96-97, Peters 2001: 7-9, Weber 1972: 569) 
  
1.2 PROBLEMSTILLING 
Et trekk ved forskningen innen Offentlig politikk og administrasjon er dets fokus 
på implementeringsproblemer og beskrivelse av strukturelle endringer, snarere enn 
å stille seg spørsmål om hvordan slike endringer faktisk påvirker 
beslutningsadferd og i neste omgang offentlig politikk (Egeberg 2003: 120). Ut fra 
Egeberg (1984, 1989) kan det gjøres et metodisk skille mellom studiet av prosess 
på den ene siden, og studiet av effekter av strukturelle endringer på den andre 
(Christensen 1991b: 76). Utgangspunktet for oppgaven er at teamorganisering er 
vedtatt i Ka og Fbl, og fokus vil ligge på hvilke effekter innføringen av slik 
struktur har hatt for faktisk adferd blant de ansatte i avdelingene. Oppgaven er 
først og fremst en effektstudie, selv om innføringen av teamstruktur er en 
vedvarende prosess. Med to avdelinger får også oppgaven et viktig komparativt 
element:  
 
Hvilke effekter har teamorganisering i Familie-, barnehage-, og 
likestillingsavd. og Avd. for kompetanse og arbeidsliv hatt for faktisk 
beslutningsadferd, og hvordan kan effektene, eller manglende effekter, 
forklares?   
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Studien vil være av eksplorerende karakter, siden teamorganisering i norske 
departementer ikke har vært gjenstand for statsvitenskapelige studier. Oppgaven 
vil foruten å beskrive strukturelle endringer, belyse faktisk adferd i de to 
teamorganiserte avdelingene. Skiller adferden i de teamorganiserte avdelingene 
seg fra den adferden som kjennetegnet avdelingene da de var tradisjonelt, 
hierarkisk organisert? Data om faktisk adferd i de teamorganiserte avdelingene vil 
bli sammenlignet med data fra ”Europeiseringsundersøkelsen 1996”, da begge 
avdelinger var tradisjonelt, hierarkisk organisert. Dette vil kunne gi en indikasjon 
på om det har skjedd noen endring i faktisk adferd eller ikke. De uavhengige 
variablene i en analysemodell vil forklare endringer i faktisk adferd, eller mangel 
på endringer. Hovedsiktemålet med effektstudien er å forklare sammenhenger 
(Hellevik 1999: 88, Vedung 1998: 137, Andersen 1997: 83).  
 
1.3 HVORFOR STUDERE TEAMORGANISERING?  
Oppgaven vil først og fremst analysere sammenhengen mellom avdelingsstruktur 
og faktisk adferd. Derfor er det hovedsakelig en effektstudie siden den avdekker 
hvilke virkninger eller effekter overgangen fra hierarkisk til teambasert struktur, 
har hatt for faktisk adferd (Egeberg 2001: 2). Endringer eller mangel på endringer 
i faktisk adferd, kan gi et innblikk i hvordan teamorganiserte avdelinger virker, 
med de vanskeligheter, fordeler og ulemper som kan oppstå. Dette kan vise i 
hvilken grad omorganiseringen har levd opp til intensjonene og ambisjonene. Slik 
kunnskap er viktig siden teamorganisering er et forholdsvis nytt fenomen i 
sentralforvaltningen, og kan komme til nytte dersom innføring av 
teamorganisering vurderes i en annen offentlig organisasjon. En slik innsikt fra to 
konkrete case kan gi en realistisk oppfatning av hva man kan vente seg av en 
overgang til team, og gi et nyansert bilde av den tradisjonelle, hierarkiske 
modellens styrker og svakheter, opp mot teamorganisasjonens styrker og 
svakheter.  
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Nå er ikke dette noen studie av teamorganisering generelt, men heller et dypdykk i 
upløyd mark i to avdelinger i to forskjellige departementer. Et hovedfunn i den 
statsvitenskapelige forvaltningsforskningen er at faktisk adferd i 
sentralforvaltningen er hierarkisert, noe som har vist seg å være et stabilt og 
robust trekk over lang tid (Christensen og Egeberg 1997: 103). Fbl og Ka er to av 
de første avdelingene i norske departementer som så langt har prøvd ut en 
teambasert avdelingsmodell. Når ambisjonene er å løse opp og bryte ned den 
hierarkiske adferden, angriper man et sentralt og robust særtrekk ved 
departementene. Det er derfor interessant å se om teamorganiseringen faktisk har 
ført til adferdsendringer, noe som bør ha betydning for hvilke forventninger man 
kan ha til teamorganisering i sentralforvaltningen i fremtiden. 
 
1.4 OPPBYGNING AV OPPGAVEN  
I kapittel 2 presenteres den hierarkiske forvaltningsmodellen som inneholder de 
intellektuelle røttene for hvordan offentlig sektor tradisjonelt har vært organisert. 
(Christensen og Egeberg 1997: 103). Motsatt er teammodellen en måte å myke 
opp strenge og ”rigide” hierarkier på, og bidra til koordinering på tvers av 
hierarkiske grenselinjer. Dets uttalte hovedmål er å fremme effektivitet, kvalitet og 
fleksibilitet (Colbjørnsen 2003). Kapittel 3 inneholder en analytisk modell for å 
forklare de konkrete utfallene av teamorganiseringen i de to avdelingene. To 
hovedperspektiver blir presentert. Et organisatorisk perspektiv forventer endringer 
i faktisk adferd som følge av manipuleringen med organisasjonsstrukturen. I 
Egebergs (1989, 2001, 2003) organisatoriske virkemiddelmodell er formell, 
normativ struktur uavhengig, og såkalt manipulerbar variabel. Motsatt vil et 
institusjonelt perspektiv betvile den klare sammenhengen mellom 
organisasjonsstruktur og faktisk adferd. Den institusjonaliserte 
sentralforvaltningen vil innebære en motstand og treghet i endringen av de 
ansattes adferd, slik at utfallet av teamorganiseringen vil være at det meste er som 
før.  
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I kapittel 4 redegjøres det kort for de metodevalg som er gjort. I kapittel 5 
beskrives først den konkrete endringen av formell, normativ struktur til team 
(uavhengig variabel). Dernest presenteres de empiriske funnene som belyser den 
faktiske adferden i de to avdelingene (avhengig variabel). For det første gir 
relevante data fra ”Europeiseringsundersøkelsen 1996” et kvantitativt bilde av 
adferden i de to avdelingene da de var tradisjonelt, hierarkisk organisert. Dette vil 
bli sammenlignet med et tilsvarende datagrunnlag fra 2004 i de to avdelingene 
(Undersøkelse 2004), noe som gjør det mulig å indikere eventuelle endringer. I 
tillegg er det gjort 8 teamintervjuer og åpne intervjuer med 3 avdelingsledere, noe 
som vil være et supplerende kvalitativt datamateriale egnet til ”skyggekontroll” og 
en fortolkning av det kvantitative datamaterialet (Vedung 1998: 163-165).  
 I kapittel 7 kommer selve analysen av de effekter, eller mangel på effekter, som 
synes å ha oppstått som følge av teamorganiseringen. Hvordan kan konkrete 
endringer i faktisk adferd forklares? Og hvordan kan mangel på endring forklares? 
Kapittel 8 vil trekke konklusjonene, og gi innsikt i hva man kan forvente seg av en 
formell, teamstruktur. Dersom dette gir endringer i faktisk adferd, betyr det at det 
har innvirkning på utrednings- og beslutningsprosesser, og til slutt praktisk 
politikk. 
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Kapittel 2 "OLD PUBLIC MANAGEMENT" OG “NPM” 
 
2.1 ”OLD PUBLIC MANAGEMENT”  
Det er vanskelig å si at det finnes èn enkelt tradisjonell modell for offentlig 
forvaltning. Den må anses for å være en type modell som er utviklet over lang tid, 
og bygger mer på mange års praksis enn enhetlige intellektuelle prinsipper og 
teorier (Peters 2001: 3). Peters (2001: 4-13) peker på velkjente trekk ved modellen 
som det var bred oppslutning om i etterkrigstiden, men som i dag er blitt satt på 
prøve. Den bygger på et apolitisk, distinktivt, og profesjonelt embetsverk, men 
allikevel med lojalitet til politiske direktiver og vektlegging av likhet (Peters 2001: 
11, Dahl Jacobsen 1966). Webers objektive, upersonlige regelbundne rasjonalitet 
avhenger av at beslutninger tas og iverksettes likt uavhengig av hvem som står for 
utføringen, og uavhengig av hvilke borgere eller klienter som berøres, forutsatt at 
de innehar de samme objektive karakteristika. Et viktig kjennetegn i denne 
oppgaven er hierarki og regelstyre. Hierarkiet gir ifølge Weber den optimale 
mulighet for arbeidsdeling/spesialisering; et rasjonelt, effektivitetsfremmende 
trekk ved modellen (Peters 2001: 7-8, 12-13, Schreurs: 2003: 153).  
 
2.1.1 Hierarkisk struktur, og hierarkisert faktisk adferd.   
Den tradisjonelle departementsstrukturen har et hierarkisk system (horisontal og 
vertikal spesialisering) med klare autoritetsstrukturer. Departementene er delt inn i 
avdelinger med en avdelingsledelse, ledet av en ekspedisjonssjef. Avdelingene er 
vanligvis delt inn i seksjoner ledet av en underdirektør. Det er i dag mindre bruk 
av inndelingen i kontorer ledet av en byråsjef. Innenfor seksjonene ivaretas 
behovet for spesialisering og klarhet i arbeidsdelingen ofte ved at arbeidsfeltet 
spesifiseres individuelt (Svardal 1997: 48-49). 
 
Den faste strukturen gir en oversiktlig ansvars- og arbeidsdeling (Christensen og 
Egeberg 1997: 90-93). Informasjonsutvekslingen, koordineringsprosessene, og 
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konflikthåndteringen følger det hierarkiske organisasjonskartet. Den horisontale 
spesialiseringen uttrykker hvordan saksfelt er ment å bli koplet sammen, eller 
holdt fra hverandre. Inndelingen av arbeidsoppgaver og saksfelt (formell, 
oppgavestruktur) er avgjørende for kontakt-, identitets - og konfliktmønstre, samt 
bestemmende for hvilke hensyn som skal ivaretas. Saksfelt som hører inn under 
samme organisatoriske enhet er mer tilbøyelig for å bli koordinert enn de som 
tilhører ulike enheter. Kontaktfrekvensen er vesentlig større innen enheter, enn 
mellom enheter. Det er påvist en sterkere identitet og felleskapsfølelse innen 
enheter, enn mellom enheter, samt at konfliktnivået har en tendens til å være 
høyere mellom enheter enn innad i enheter. Den formelle, oppgavestrukturen 
bestemmer allokeringen av oppmerksomheten om ulike hensyn, konsekvenser og 
problemer. I et hierarki (horisontalt og vertikalt spesialisert organisasjon) som 
uttrykker hierarkisk koordinering, vil deling av saksfelt på et lavere nivå kun 
innebære at koordineringsansvaret blir løftet opp ett nivå (Egeberg 2003: 120-
121). 
 
Intra-organisatorisk, vertikal spesialisering vil ha betydning for graden av kontakt 
med politisk ledelse i departementet, der saksbehandlere på lavere nivå har liten 
eller ingen kontakt med politisk ledelse, mens sannsynligheten øker jo høyere i 
hierarkiet man sitter. Den vertikale plasseringen i hierarkiet har også betydning for 
graden av kontakt på tvers med andre avdelinger og departementer, der ansatte 
som sitter på høyere nivå har klart høyere kontaktfrekvens på tvers med andre 
avdelinger og departementer. Utveksling av informasjon, konfrontasjon med 
andres oppfatninger og erfaringer, kan forklare at disse gjerne har en sterkere 
identitetsfølelse med regjeringen og sentralforvaltningen som helhet. Ansatte 
høyere opp i hierarkiet har en tendens til å vektlegge politiske signaler og 
lojalisthensyn sterkere enn ansatte lenger ned i hierarkiet. En mindre holistisk 
identitetsfølelse, samt liten grad av horisontal kontakt gjør at lavere nivå har en 
tendens til å vurdere et snevrere utvalg av problemer, løsninger og konsekvenser, 
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mens ledelsessjiktet på overordnet nivå har en bredere agenda, og i større grad 
balanserer konkurrerende krav og bekymrer seg for systemet som helhet (Egeberg 
2003: 122, Egeberg og Sætren 1999). En integrering, eller vertikal de-
spesialisering, vil kunne innebære at de ansatte på lavere nivåer i større grad får 
kjennetegn som først og fremst er knyttet til ledelsen. Vil en integrert struktur 
basert på formelle, teamnormer føre til at de ansatte i større grad utvikler en 
faktisk adferd som tradisjonelt har vært typisk for ledere? 
 
Kollegiale organisasjonsformer som arbeids- og prosjektgrupper har i stadig 
økende grad supplert den hierarkiske organiseringen i sentralforvaltningen 
(sekundærstrukturer). Dette er et utslag av økende kompleksitet og sammenheng 
mellom saker på tvers av sektorer, noe som gir økt behov for samordning på tvers 
og mer fleksible styringsformer (Peters 2001: 9). Dette er et interessant trekk å ta 
med seg når man skal gjøre en analyse av teamorganisering. Det er viktig i 
effektstudien å vite om deltakelsen i kollegiale organer har vært stabil eller ikke i 
de to avdelingene, siden kollegiale arbeidsgrupper og teamstruktur kan tenkes å ha 
samme implikasjoner når det gjelder kontaktmønstre, identitet, og ivaretakelsen av 
hensyn. Med andre ord må vi vite om vi har å gjøre med en konstant variabel 
(deltakelse i kollegiale arbeidsgrupper) eller ikke, fordi dette kan påvirke avhengig 
variabel (Christensen og Egeberg 1997: 92-93, Egeberg 2001: 6-7, Egeberg 2003: 
117-118).  
 
2.1.2 Omtalte fordeler og svakheter ved modellen 
Den hierarkiske strukturen i avdelingene kan gjøre det lettere å bedømme en 
rimelig arbeidsbelastning innen den enkelte avdeling, seksjon og for den enkelte 
ansatte. Sentralisering gir både tydelig plassering av totalansvaret og mulighet for 
regelstyring. Når gjensidig avhengige aktiviteter skal koordineres og når 
konsekvensene for feil er store, er informasjonsgrunnlaget bedre sentralt enn 
lokalt. Hierarki gjør dessuten delegering mulig, og en klar arbeidsdeling mellom 
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enheter og oppgaver gjør det mulig å høste spesialiseringsgevinster og tydeliggjøre 
ansvar. Entydig rapportering gjør det mulig å delegere med et minst mulig 
misforhold mellom myndighet og ansvar (Colbjørnsen 2003: 96-97). Den 
tradisjonelle, hierarkiske modellens styrke er at den fremmer forutsigbarhet, 
grundighet, og at den er universal (Peters 2001: 7, Colbjørnsen 2003: 89-96).  
Kritikken har imidlertid gjerne vært at en slik stram struktur er lite fleksibel når 
arbeidsmengden varierer, og tilgjengelig bemanning varierer. Hierarkiet kritiseres 
også for å begrense og omstendeliggjøre kommunikasjon mellom enhetene, noe 
som gjør at ansvaret for tversgående saker lettere pulveriseres, og arbeidet med 
dem vanskeliggjøres og forsinkes (Svardal 1997: 48). Feilbelastning av ledelsen i 
form av at for mange konflikter og avveininger av konfliktfylte hensyn kanaliseres 
oppover, er omtalt som spesialiseringssvikt i byråkratiet. Det er hevdet at disse 
ulempene er blitt mer kritiske når kompleksiteten og usikkerheten i saksfeltet blir 
større, og flere uforutsette hendelser og turbulens øker koordineringsbehovet 
(Colbjørnsen 2003: 135-137, 140-143, Mintzberg 1983: 163-188). 
 
2.2 ”NEW PUBLIC MANAGEMENT” 
Grunnlaget for teamorganisering er ideer som kommer fra en reformbølge som 
ofte betegnes som ”New Public Management”. NPM-reformer er bevisste 
endringer i strukturer og prosesser i offentlig sektor med det formål å få de til å 
virke bedre (Pollit og Bouckaert 2000: 8). ”Bedre” er som oftest knyttet til 
effektivitet, resultatfokus, management-orientert ledelse, konkurranse, 
markedsretting, og brukerorientering. NPM har preget offentlig sektor i mer enn 
20 år, og kan fremstilles som en ”handlekurv” av ulike reformelementer 
(Christensen og Lægreid 2001b: 68). Peters (2001: 31-32) forbeholder imidlertid 
begrepet NPM om de mer ledelsesorienterte elementene i reformene, med sine 
intellektuelle røtter i den faglige disiplinen ”generic management”. Han 
systematiserer reformtrender inn i fire modeller som representerer mer eller 
mindre helhetlige perspektiver på viktige reformelementer. Et gjennomgående 
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trekk er imidlertid en grunnleggende skepsis til den tradisjonelle 
forvaltningsmodellen basert på hierarkiske strukturer. Hovedsakelig synes 
teamorganisering, og normene om de ansatte som ”organisasjonens kapital” å 
stamme fra en ”deltakelsesstatsmodell” (Peters 2001).  
 
2.2.1 Ideene om ”empowerment” og ”deltakelsesstaten” 
Modellen Peters (2001: 17, 21, 50-76) omtaler som ”the participatory state”, av 
andre kalt ”the empowerment state” (Kernaghan 1992), vektlegger nedbygging av 
hierarkier og topp-styrte byråkratier, samt mindre regelstyring for på den måten å 
fremme mer effektiv ledelse. Rigide hierarkier anses som hovedproblemet med 
den tradisjonelle forvaltningsmodellen. En grunnleggende oppfatning er at mye 
energi og kompetanse hos de ansatte ikke utnyttes i de lavere nivåer i 
organisasjonen. De mange hierarkiske nivåene og fokuset på kontroll begrenser de 
ansattes prestasjoner og kvaliteten i deres arbeid, til tross for 
spesialiseringsfordeler (Peters 2001: 65). Mer individuell og kollektiv deltakelse 
og selvstyring skal inkludere større deler av organisasjonen inn i 
beslutningsprosessene. Sentrale virkemidler i hva Peters (2001: 54-55) kaller 
”empowerment”-konseptet, er teamorganisering, prosjektorganisering, selvstyre, 
jobb-utvidelse, og jobb-rotasjon. ”Empowerment” innebærer delegering av ansvar 
og myndighet til den enkelte medarbeider, med incentiver for økt individuelt 
initiativ og mer bruk av sitt beste skjønn (Colbjørnsen 2003: 124-134). Målet er 
økt produktivitet hos de ansatte, og få en bedre kommunikasjon og utveksling av 
ideer med ledelsen. En flatere struktur er ofte knyttet til et press for innsparinger. 
Beslutningsprosesser i slike organisasjoner vil ofte være preget av ”kollegial 
koordinering”, og innebære at beslutninger fattes på grunnlag av konsultasjon, 
forhandling eller votering mer enn kommando (Peters 2001: 21, 54, 65, Egeberg 
2001: 6). Den tradisjonelle modellen har også blitt utfordret av et markedsbasert 
perspektiv, eller ”the market model” (Peters 2001: 21, 23-49). Markedsmodellen 
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fokuserer på oppsplitting av organisasjoner gjennom desentralisering, eller etter en 
”single purpose”-tankegang. 
 
2.2.2 Hvorfor teamorganisering?  
Behovet for teamorganisering blir gjerne knyttet til endringer i omgivelsene. Krav 
om økt effektivitet, kvalitet, og fleksibilitet, samt mer vekt på innovasjon, 
utvikling og omstilling, har gitt mer komplekse oppgaver som krever samarbeid på 
tvers av de hierarkiske strukturene. Mer skjønn, mer aktiv involvering fra 
politikerne (”Stortingsregjereri”), mer pågående media, mindre forutsigbarhet i 
saksbehandlingen, og raske skifter i politisk dagsorden, krever økt 
omstillingsevne. Men selv om behovet for horisontalt og fleksibelt samarbeid på 
tvers av etablerte organisatoriske grenser øker, vil departementenes tette kopling 
til politiske prosesser og beslutninger, og sterke krav til likebehandling, tilsi en 
vertikal styrings- og rapporteringsform med vekt på politisk lojalitet, og utstrakt 
bruk av regler for å sikre likebehandling. (Colbjørnsen 2003: 29-30, Møte 
27.02.04 og 11.12.04). Behovet for byråkratiske styringsmekanismer vil derfor 
alltid være større innen forvaltning enn innen tjenesteyting, noe som betyr at vi 
fortsatt trenger tradisjonelle organisasjonsformer preget av spesialisering, 
standardisering og regelstyring (Colbjørnsen 2003: 29-30, 223). Men trenden med 
flere saker som går på tvers av strukturelle inndelinger, gjør at arbeidet i større 
grad involverer medarbeidere fra ulike deler av hierarkiet (Colbjørnsen 2003: 29, 
Svardal 1997: 48, 51-52, Christensen og Egeberg 1997: 92-93). Et av de viktigste 
virkemidlene for å få til horisontalt samarbeid og effektiv flyt i produksjonen, er 
ifølge Colbjørnsen (2003: 135) teamorganisering. Men teamorganisering som 
virkemiddel for mer effektiv horisontal koordinering, vil som følge av et fortsatt 
behov for hierarkisk koordinering kunne anses som en justering av hierarkiet på 
samme vis som kollegiale organer anses som komplementært til hierarkiet 
(Egeberg 2003: 117-118). En teamorganisasjon er fortsatt hierarkisk spesialisert, 
med et ledelsesnivå over et horisontalt spesialisert teamnivå.  
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2.2.3 Hva er teamorganisering?  
Et ”team” er en gruppe av mennesker der deres arbeid er gjensidig avhengig av 
hverandre, og der alle er kollektivt ansvarlig for utfallet av arbeidet (Mohrman og 
Mohrman, Jr. 1997: 39). Teamorganisering sett ut i fra Egebergs (2001, 2003) 
organisatoriske dimensjoner for formell, normativ struktur, vil på den ene siden 
innebære en intra-organisatorisk, vertikal de-spesialisering siden antallet nivåer 
reduseres. I avdelingene betyr dette at seksjonsnivået fjernes, og saksbehandlerne 
utgjør et teamnivå direkte under avdelingsledelsen. Der mange mindre team 
erstatter få, større seksjoner betyr dette en horisontal spesialisering med flere 
enheter på ett og samme nivå. Dersom et nytt spesialiseringsprinsipp er grunnlaget 
for de nye team, vil de få en annen formell, oppgavestruktur enn seksjonene. 
Teambaserte organisasjoner skiller seg imidlertid sterkest fra tradisjonelle, 
hierarkiske organisasjonsformer ved at den i større grad baserer seg på kollegial 
eller horisontal koordinering framfor hierarkisk koordinering. Slik koordinering 
innebærer en horisontal koordinering på tvers av inndelingen i avdelinger og 
enheter, og foregår ikke ved at koordinering foretas via et overordnet nivå. 
Koordinering skjer gjennom diskusjon og argumentasjon mer enn gjennom 
kommando. En teamleder har ikke som hovedfunksjon å være bindeleddet mellom 
overordnet og underordnet nivå, men være kontaktpunktet for alle utenfor sin egen 
enhet (politisk ledelse, andre avdelinger etc.) (Colbjørnsen 2003). 
 
Formell, struktur utgjør da en to-nivå-modell spesialisert i mange team, hvor 
kollegial koordinering i mindre grad tar i bruk mellomlederne. Kontakten mellom 
team og avdelingsledelse skjer direkte, og teamene har fått et utvidet ansvar for å 
orientere politisk ledelse direkte. Det kan være en del av teamenes ”selvstyre” å 
avgjøre når administrativ ledelse bør trekkes inn (”etterspørselsbasert ledelse”). De 
ansatte er ofte med i to team, og jobb-rotasjon/jobb-utvidelse kan delvis som en 
horisontal koordineringsmekanisme (inkludert kompetanseutvikling).  
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Oppsummeringen under tar utgangspunkt i den tradisjonelle modellens 
hierarkiserte adferd, og skisserer ønsket og mulig adferdsendring med den 
teamorganiserte modellen inspirert av ideene om ”empowerment” og 
”deltakelsesstaten”. Dette vil i kapittel 3 danne grunnlaget for hypotesedannelse. 
 
Tabell. 2.1 Hierarkisert adferd, og ønsket/mulig adferd i en teamorganisert avdeling.   
 
 
 
 
 
Kontakt 
1. Intra-org. kontakt: Mer kontakt innen enn 
mellom seksjoner 
2. Inter-org. kontakt: mindre kontakt mellom enn 
innen enheter. Seksjoner ”vanntette skott”? 
3. Kontakt med overordnet adm. ledelse øker med 
stillingsnivå. Minst på laveste nivå.  
4. Kontakt med politisk ledelse øker med 
stillingsnivå. Minst på laveste nivå. 
5. Ekstern kontakt øker med høyere stillingsnivå. 
Minst på  laveste nivå. 
 
 
 
 
Identitet 
og roller 
6. Sterkere identitet innen enn mellom seksjoner. 
Sterk seksjonsidentitet. 
7. Identitet mellom seksjoner svakere, med 
potensial for konflikt mellom seksjoner.  
8. Identitet med sentralforvaltningen som helhet 
øker med høyere stillingsnivå. Laveste nivå 
svakest tilhørighet. 
 
 
 
Hensyn 
10. Konflikt og uenighet løftes opp til overordnet 
seksjons- eller avdelingsnivå. Seksjonsledere 
foretar seksjonsovergripende avveininger, og 
kanaliserer opp det avdelingsovergripende. 
11. Tradisjonelle, hierarkiske hensyn er generelt 
viktige (lojalitet til overordnede, forsvarlig 
saksbehandling). Modernist-hensyn er lite viktige 
(effektivitet, omstilling). 
1. Ny, og mer intensiv kontakt og samarbeid 
innad i teamet enn i tidligere seksjoner. 
2. Mer horisontal kontakt mellom team – økt 
kontaktomfang på tvers av hele avdelingen. 
3. Mer direkte kontakt med avdelingsledelsen 
for laveste nivå. 
4. Mer direkte kontakt med politisk ledelse 
”utenom linjen” for laveste nivå. 
5. Mer ekstern kontakt for laveste nivå, mer 
selvstendig ansvar for koordinering utad. 
6. Seksjonens identitet erstattes av en 
sterkere teamidentitet og gruppedynamikk. 
7. Sterkere avdelingsidentitet på tvers av 
team og tidligere seksjonsgrenser. 
8. Sterkere identitet med sentralforvaltningen 
som helhet i teamene (laveste nivå).  
9. En bredere ivaretakelse av hensyn, 
konsekvenser, løsninger og problemer for 
saksbehandlere i team. Har fått en generalist-
rolle som går på tvers. 
10. Mer ressurser og tid i teamene går med til 
avveining av hensyn og løsning av konflikt 
gjennom en direkte, kollegial/horisontal 
koordinering.  
Hierarkisert adferd i den tradisjonelle 
forvaltningsmodellen: 
Ønsket/mulig adferdsendring i en 
teamorganisert modell: 
9. Ivaretakelsen av hensyn, konsekvenser, 
løsninger og problemer er snevrere blant lavere 
plasserte enn høyere stillingsnivåer. 
Saksbehandlere har en spesialisert, snever rolle. 
11. Typiske, hierarkiske hensyn har fått 
mindre vekt, men politiske signaler, faglige 
hensyn, og modernist-hensyn er blitt 
viktigere. 
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Kapittel 3 TEORI – EN ANALYSEMODELL 
 
Analysemodellen for å forklare utfallet av teamorganiseringen for faktisk adferd er 
basert på Egebergs virkemiddelmodell (1989), senere omformulert som et 
organisatorisk perspektiv (Egeberg: 2001, 2003). Den organisatoriske, 
instrumentelt manipulerbare variabelen formell, normativ struktur er uavhengig 
variabel på faktisk adferd. En mellomliggende institusjonaliseringsvariabel 
påvirker denne sammenhengen, samt har en selvstendig effekt for faktisk adferd. 
Institusjonalisering kan bryte, og utgjøre en motstand mot intenderte endringer i 
faktisk adferd. Dette kan kalles effektsiden (y1-sammenhengen). Egeberg (1984: 
20, 1989b: 21) opererer også med en y2-sammenheng som omhandler hvordan 
formell, normativ struktur kan bli endret (prosess). Under redegjøres for sentrale 
begreper og variabler i effektstudiens analysemodell.  
 
Figur. 3.1. Analysemodell 
             y2
(y1) 
 
     
Formell, normativ 
organisasjonsstruktur 
Institusjonalisering 
Faktisk 
beslutningsadferd  
 
3.1 AVHENGIG VARIABEL: ”FAKTISK BESLUTNINGSADFERD” 
Avhengig variabel i det analytiske rammeverket er ”faktisk beslutningsadferd”. 
For det første innebærer dette at de uavhengige variablene påvirker 
beslutningsprosessene der initiativ, utredning, vedtak, iverksetting og evaluering 
foretas. Den politisk-administrative adferden dreier seg substansielt sett om å 
utforme lover, regelverk, budsjetter og planer, om tjenesteyting, kontroll, 
organisasjonsutforming, rekruttering av personell etc. Det legges til grunn at slike 
avgjørelser vil ha politiske virkninger, men dette er et spørsmål av en annen faglig 
karakter, og faller ikke under modellens relevante analyseområde. Konsekvenser 
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av konkrete offentlige tiltak blir derfor ikke behandlet i oppgaven. Oppgaven kan 
betegnes som en politisk-administrativ analyse. Det er av praktisk interesse å få 
kunnskap om mulighetene for systematisk påvirkning av de hensyn som bygges 
inn i politisk-administrative beslutninger (effektsiden) (Egeberg 1989: 15-16, 
2001: 78). Det er en slik interesse som kommer til uttrykk når det etterlyses en 
bedre samordnet politikk, mer fleksibilitet eller større grad av kreativitet og 
innovasjon. 
 
Når det offentlige handler, er det individer som handler på vegne av formelle 
organisasjoner. Hvis man vil påvirke beslutningers innhold på en systematisk 
måte, er det derfor individuell beslutningsadferd som søkes styrt. En kan søke å 
påvirke hvem som faktisk aktiviseres i en beslutningsprosess, hva som i realiteten 
defineres som problemer og mulige løsninger, samt når, hvor, og hvordan 
beslutninger treffes. Beslutningsadferd bør ikke snevres inn til bare det å treffe 
formelle vedtak, men omhandler også initiativtaking, klargjøre alternativer, 
iverksette beslutninger, og evaluere. Substansielt sett vil den politisk-
administrative adferden i de to avdelingene, dreie seg om å utforme lover, 
regelverk, budsjetter og planer, om tjenesteyting, kontroll, rekruttering av 
personell etc. (Egeberg 1989: 16-17). Under presenteres tre dimensjoner som 
former slik faktisk aktivitet, og som antas å påvirke innholdet i formelle vedtak. 
Kontakt er helt avgjørende for koordinering av arbeidet, identiteter kan gjenspeile 
konflikt- og samarbeidsforhold ved slik aktivitet, og ivaretakelsen av hensyn 
forteller noe om premissene som ligger for beslutningsprosessene og de vedtak 
som til slutt fattes.   
 
3.1.1 ”Faktisk adferd”: Kontakt, identitet, og vektlegging av hensyn 
I forhold til avhengig variabel må datamaterialet avdekke hvordan kontakter, 
identiteter og ivaretakelsen av hensyn og signaler er i dag etter omorganiseringen 
(Egeberg 1989b: 16-17). Kontaktmønstre forteller noe om hvem som koordinerer 
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med hvem. Kontakt er nødvendig for koordinering. Har dine kontakter og 
samarbeidsrelasjoner endret seg med arbeidet i team? Foregår samarbeid med 
andre og nye personer, eller er de gamle samarbeidsmønstrene videreført? Dersom 
kontakt- og samarbeidsmønstre er som før, vil det være grunn til å tro at 
teamorganiseringen har hatt liten innvirkning for hvordan koordinering skjer. 
Faktisk adferd er ikke endret. Har imidlertid kontaktmønsteret endret seg, hvor 
medarbeiderne oppgir å ha kontakt med mange, nye personer, vil dette være en 
indikasjon på adferdsendringer. Kanskje har kontakt på kryss og tvers, internt og 
eksternt økt, noe som kan tyde på en mer fleksibel (og uforutsigbar) koordinering. 
Beslutningsadferden er endret. 
 
Identitet kan indikere hvor godt de ansatte samarbeider og hvordan 
konfliktmønstre fortoner seg. De som definerer seg som ”oss” vil gjerne ha felles 
forståelse av virkeligheten, og oppleve et godt samarbeid. De som definerer andre 
som ”dem” kan ha problemer med å forstå hverandre, samarbeide mindre godt og 
lettere komme i konflikt med hverandre. Man samarbeider best med dem man 
anser som lik seg selv, og dette har vist seg ofte å følge de organisatoriske 
inndelingene. Dersom mønstrene for ”oss” og ”dem” har endret seg etter 
teamorganiseringen, vil dette kunne knyttes til de endrede føringer den formelle, 
normative strukturen gir. Er identitetsmønstret likt som før, der samarbeid foregår 
slik som før, og konfliktene oppstår med de samme som før, men den nye 
organisasjonsstrukturen tydelig har forsøkt å legge andre føringer, kan de formelle 
strukturene være frastøtt og ikke ha noen innvirkning på den faktiske adferden. En 
ny formell, normativ struktur kan føre til endringer i de ansattes rolleoppfatning. 
Dersom de ansatte betrakter seg i større grad som generalister på tvers av 
avdelingen, kan de ta hensyn til et bredere sett av hensyn, løsninger, og 
konsekvenser. Den formelle, normative teamstrukturen kan representere en annen 
seleksjon av hensyn som inngår som beslutningspremisser, og ifølge målene med 
omorganiseringen skal den enkelte få mer helhetlige perspektiver.  
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Hvilke hensyn og saksfelt som blir koplet sammen, eller holdt fra hverandre, vil 
være viktig for de beslutningspremisser som ligger til grunn for beslutningsadferd. 
Saksbehandlere i horisontalt spesialiserte enheter langt nede i hierarkiet (vertikalt 
spesialisert), vil gjerne rette oppmerksomheten mot et snevrere sett av hensyn. Det 
er gjerne lederne som har den belastende oppgaven med å avveie og samordne 
konfliktfylte hensyn og signaler. Formell, normativ struktur kan ha betydning for 
hvordan hensyn og signaler balanseres og vektlegges, for eksempel kan lederne 
vektlegge politiske signaler sterkere enn saksbehandlerne. Endringer i formell, 
struktur kan medføre en omallokering av oppmerksomhet og endret vektlegging av 
hensyn og signaler, og medføre en annen belastning når konfliktfylte hensyn skal 
avveies og balanseres. Dette kan sees på som en endring av de premissene som 
ligger til grunn for beslutningsprosesser, og betraktes som endring i faktisk adferd. 
 
De tre dimensjonene ved ”beslutningsadferden” dekker ikke all faktisk 
beslutningsadferd. Men teoretisk sett vil viktige sider ved beslutningsadferden 
dekkes, noe som antas å ha betydning for hvordan praktisk politikk til slutt blir 
seende ut (Egeberg og Sætren 2000: 93-94, Egeberg og Christensen 1997: 100-
111). Hvem man koordinerer med vil påvirke beslutningenes innhold, hvilke 
hensyn som inngår som beslutningspremisser likeså. Oppfatninger om ”oss” og 
”dem” kan indikere samarbeids – og konfliktforhold, noe som legger føringer på 
de beslutningsprosessene beslutningstakerne deltar i, og til slutt formelle vedtak. 
 
3.2 UAVHENGIGE VARIABLER  
3.2.1 Formell, normativ struktur 
Et rasjonelt, organisatorisk perspektiv vektlegger de formelle rammene som 
definerer rollene for de ansatte i det offentlige (Egeberg 1989a, 1989b, 2001, 
2003, Gulick 1937, Simon 1957). Dimensjoner ved organisasjonen kan påvirke 
beslutningsprosesser og i siste instans forme den politikk som utøves (Egeberg 
2001: 2). En forutsetning for bevisst design av de ansattes roller, og for å få de 
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ansatte til å handle ut fra den formelle strukturen, er evne og vilje til kontroll, samt 
høy grad av rasjonell kalkulasjon (Christensen og Lægreid 2002: 17-18). 
Grunnlaget for valget av uavhengige variabler i Egebergs (1989) 
virkemiddelmodell og det organisatoriske perspektiv (2001,2003) bygger på i 
hvilken grad de er relevante som årsaksfaktorer, om de er potensielt 
manipulerbare, og i hvilken grad de er operasjonaliserbare. En sentral uavhengig 
variabel er formell, normativ organisasjonsstruktur. Variabelen defineres som et 
sett av relativt stabile, upersonlige og offisielle normer (Egeberg 1989b: 18). Den 
normative strukturen uttrykker noe om hvem som har rett eller plikt til å treffe 
beslutninger, hva beslutningene bør dreie seg om, og hvordan beslutningene bør 
treffes. Organisasjonsstrukturen kan variere for eksempel i forhold til 
spesialiseringsgrad, spesialiseringsprinsipp (oppgavestruktur) og 
koordineringsformer (hierarkisk, eller kollegial/horisontal koordinering). I hvilken 
grad organisasjoner og institusjoner kan påvirke individers interesser og 
preferanser, for på den måten å endre faktisk beslutningsadferd er omstridt. 
Egeberg (2001: 2-3) viser til Simons (1957) begrep om ”begrenset rasjonalitet”. 
Beslutningstakere har begrenset kognitiv kapasitet og ressurser som tid og energi, 
og omgivelsene er preget av informasjonsoverflod. Før informasjonen kan brukes 
må den gjennom et trangt nåløye for oppmerksomhet, noe som gjør at bare få sider 
ved en sak blir tatt i betraktning når vedtak fattes. Det er derfor vesentlig å forstå 
de seleksjonsmekanismene og filtrene som er gjeldende i alle beslutningsprosesser 
hos alle aktører. Den organisatoriske konteksten danner grunnlaget seleksjon og 
siling av informasjon, og blir sentrale uavhengige variabler for 
beslutningsadferden (Egeberg 2001: 2-3). Individuelle aktørers preferanser anses 
for å være endogent dannet, noe som gjør at en manipulering av 
organisasjonsstrukturen kan påvirke preferanse- og identitetsdannelsen hos de 
ansatte. Empiriske studier av manipuleringen av disse variablene danner 
grunnlaget for innsikt i rasjonell kalkulasjon, noe også denne oppgaven bidrar til 
(Egeberg 2001: 13-25, Lægreid og Roness 2000, Jakobsen 1989). Det gir 
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kunnskap om mulig adferdsendring som følge av manipuleringen av strukturen, og 
utgjøre et grunnlag for praktisk handling (Egeberg 1989b:15) 
 
Tabell. 3.2. Formell, normativ strukturs dimensjoner, og faktisk adferd 
Faktisk adferd: Formell, normativ struktur:
1. Formell, oppgavestruktur 
(spesialiseringsprinsipp) 
 
1. Kontaktmønstre 
 
Samtidig erkjenner Egeberg (2001, 2003) institusjonalisering som en slags 
mellomliggende kontrollvariabel; i denne oppgaven presentert som et eget 
supplerende perspektiv. Denne variabelen gjør sammenhengen mellom formell, 
struktur og faktisk adferd problematisk og langt fra like fram. 
 
3.2.1.1 Formell, normativ teamstruktur 
Et organisatorisk virkemiddelperspektiv anser tre dimensjoner for å være viktige i 
beskrivelsen av den tradisjonelle, hierarkiske organisasjonsstrukturen (Egeberg 
2003, 2001). Horisontal og vertikal spesialisering med klare over- og 
underordningsforhold gir muligheter for spesialiseringsfordeler, forutsigbar 
koordinering, samt former en hierarkisert adferd hos de ansatte. En slik struktur 
uttrykker hierarkisk koordinering der overordnet samordner politikken mellom to 
spesialiserte, underordnede enheter. Teamorganisering innebærer en redefinering, 
eller oppmyking av hierarkiet. En flatere struktur betyr en vertikalt de-spesialisert, 
eller mer integrert struktur. Dersom mange team erstatter få seksjoner innebærer 
det en horisontal spesialisering. En teambasert struktur uttrykker en mindre grad 
av hierarkisk koordinering, og i større grad en kollegial eller horisontal 
koordinering gjennom rotering på team, jobbutvidelse/kompetanseoverføring og 
2. Horisontal/vertikal 
spesialisering 
2. Identitets- og 
rolleoppfatninger 
3. Vektlegging av 
konfliktfylte hensyn 
3. Grad av kollegial eller 
horisontal koordinering 
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selvstyre i teamene. Behovet for koordinering på overordnet nivå og økt 
ledelsesbelastningen som følge av den horisontale spesialiseringen og vertikale de-
spesialiseringen kan avhjelpes med horisontal eller kollegial koordinering, noe 
som gir teamstrukturen et mer tvetydig uttrykk. Dette kan innebære større grad av 
fleksibilitet i form av bedre allokering og utnyttelse av personale og ressurser, 
samt styrke innovasjonen i organisasjonen. En hensikt med teamorganiseringen er 
å myke opp den hierarkiske adferden, og erstatte den med mer fleksibel adferd 
basert på ansvarliggjorte og selvstendige medarbeidere. Et organisatorisk 
perspektiv vil forklare eventuelle endringer i faktisk adferd som en følge av 
endringen til teamstruktur. I tillegg vil oppgaveportefølje eller oppgavestruktur ha 
betydning (spesialiseringsprinsipp). En seksjon eller et team er satt til å løse et sett 
med oppgaver eller problemer, og den formelle, normative strukturen bestemmer 
hvem som har rett og plikt til å utrede og beslutte, og om hva det skal dreie seg 
om.  
 
Tabell 3.3. En oversikt over de 11 variablene som inngår i studien av ”faktisk adferd”. 
 
 1. Kontakt innen team (intra.org.) 
 2. Kontakt mellom team (inter.org.) 
 
3. Kontakt med overordnet administrativ ledelse Kontakt 
4. Kontakt med politisk ledelse 
5. Ekstern kontakt
 6. Teamidentitet og seksjonsidentitet 
 7. Avdelingsidentitet 
Identitet 8. Identitet med departementet og sentralforvaltningen 
9. Den enkeltes vektlegging av hensyn, konsekvenser, 
løsninger, og problemer 
 10. Ledelses- og teambelastning 
Hensyn 11. Vektlegging av forvaltningshensyn 
 
Tabell. 3.1 (s 20) beskriver den hierarkiske adferden, og setter opp 11 
motsvarende punkter som uttrykker ønsket om en oppmykning gjennom 
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teamorganisering. Et rasjonelt, organisatorisk perspektiv vil kunne forklare 
hvorfor man forventer slike effekter. Mao settes manipuleringen av formell, 
normativ struktur sammen med implikasjonene dette kan ha for faktisk adferd.  
Dette danner grunnlaget for 11 variabler som har til hensikt å avdekke om 
teamorganiseringen faktisk har endret adferden fra den hierarkiske avdelingen 
(Tabell 3.2., s. 25). 
 
3.2.1.2 Forventede implikasjoner av teamstrukturen for faktisk adferd 
• Kontakt: Pkt 1. Kontakt og samarbeid innad (intraorg.) i teamene (variabel 1) 
Hensikten med team er å lette samarbeidet mellom faglige spesialister og skape en 
gruppedynamikk og et klima der hver enkelt bidrar til de andres og dermed også til 
teamets felles suksess. Fordi teamet har felles ansvar for de resultater som skapes, 
legges det til rette for samarbeid og helhetstenkning på tvers av de enkelte 
saksbehandlernes oppgaver i større grad enn innen seksjonene. Den enkelte får et 
utvidet ansvar og større selvstendighet i planlegging og løsningen av 
arbeidsoppgaver. Jobbutvidelse og ”sideordnet/kollegial kvalitetssikring” gjør at 
den enkelte ansatte må sette seg inn i andres arbeidsoppgaver, og skal gi en 
bredere kompetanseplattform (Colbjørnsen 2003: 140-141). En forventet effekt 
som følge av disse nye, formelle, teamnormene og en sterkt horisontalt, 
spesialisert struktur i små teamenheter, antas å være mer samarbeid og kollegial 
kontakt internt i teamet enn hva som var vanlig innen seksjonene. De ansatte vil 
oppleve hyppigere kontakt med andre teammedlemmer i et velfungerende team, 
enn den kontakt de hadde tidligere med andre saksbehandlere i de individuelt, 
spesialiserte seksjonene. Videre antas gruppearbeid å passe utrednings- og 
politikkutviklingsoppgaver i større grad enn tradisjonelle forvaltningsoppgaver 
(formell, oppgavestruktur), og gjør det mest sannsynlig å finne det høyeste 
kontaktomfanget, og mest samarbeid blant ansatte i team med en slik formell, 
oppgavestruktur. 
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Hypotese variabel 1: Kontakten og samarbeidet mellom ansatte innad i teamene 
er omfattende, og høyere enn i seksjonene. De formelle, teamnormene antas å ha 
størst effekt der teamenes formelle, oppgavestruktur er dominert av utrednings-, 
koordinerings-, og/eller politikkutviklingsoppgaver. 
 
Pkt. 2 Kontakten mellom (inter-org.) team (variabel 2) 
Som sagt vil et organisatorisk perspektiv forvente at teamstrukturen vil påvirke 
kontaktmønsteret. Hvis team er nye konstruksjoner, og følger et annet 
spesialiseringsprinsipp enn tidligere, vil nye kontakter skapes på tvers av hva som 
var vanlig tidligere. Men kontakten innad i de nye teamene vil generelt sett være 
høyere enn mellom team. En ulempe som kan oppstå er rigidhet, spenninger og 
konkurranse mellom team. Og en svekket hierarkisert adferd innen stramme 
seksjonsgrenser kan ha ført til mer synlige konflikter. Liten kontakt kan være en 
indikasjon på lite samarbeid, og føre til manglende felles forståelse av utfordringer 
og problemer. Dette kan være implikasjoner av en sterkt horisontalt spesialisert 
teamstruktur.  
Men kompetanseoverføring og større åpenhet som følge av mer kollegial 
koordinering, kan også bidra til en felles forståelse mellom ansatte i forskjellige 
team. Rotering, og doble medlemskap kan senke konfliktpotensialet mellom team 
med felles medlemmer, fordi slike ”liaison”-medlemmer kan fremme koordinering 
og felles forståelse (Mintzberg 1983: 89-93). En uklar, tvetydig og løst koplet 
struktur, kan gi mer intelligent behandling av spenninger og uløste konflikter 
(Egeberg 2001: 7, Egeberg 2003: 118). Mer kontakt og samarbeid på tvers, kan 
også ha gitt en mer åpen og fleksibel avdeling. Det er grunn til å forvente at 
ansatte som utfører oppgaver som berører hele avdelingen (koordinering, 
utredning og politikkutvikling) i størst grad oppleve slike effekter. Når intensjonen 
ikke er at overordnet nivå skal påta seg den økte belastningen med koordinering 
som følge av den vertikale de-spesialisering (fjerning av seksjonsleder), må 
nødvendigvis den kollegiale koordineringen og kontakten på tvers øke. Rotasjon 
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mellom team, jobbutvidelse/kompetanseoverføring, eller andre former for 
kollegial koordinering på tvers (som hyppigere møtevirksomhet) vil innebære en 
normativ struktur som oppfordrer til økt horisontal kontakt mellom enhetene. Den 
tradisjonelle, hierarkiske avdeling inndelt i seksjoner uttrykker først og fremst 
hierarkisk koordinering. Dette former en hierarkisert adferd som kritikerne mener 
gir ”vanntette” skott eller ”brønner” med liten koordinering på tvers. En forventet 
effekt for faktisk adferd er derfor at kontakten mellom team i den nye avdelingen 
er hyppigere enn kontakten som var mellom seksjoner tidligere. 
Hypotese variabel 2: Kontakt og samarbeid mellom team er mindre enn innad i 
teamene, men det er hyppigere kontakt mellom team enn kontakten var mellom 
seksjoner tidligere. Ansatte i team med oppgaver som går på tvers av hele 
avdelingen (utredning, koordinering, politikkutvikling), vil oppleve størst utslag. 
 
Pkt 3. Kontakt med overordnet administrativ ledelse (variabel 3) 
En forventning basert på et organisasjonsperspektiv er at fjerningen av et 
seksjonsledernivå (vertikal de-spesialisering) vil minske avstanden mellom 
avdelingsledelsen og konsulentgruppen (Egeberg 2001: 20, Christensen 1999). 
Bortfallet av en ”buffer” kan øke de direkte kontaktmulighetene begge veier 
mellom ledernivå og operasjonelt nivå. Det kan videre innebære mindre 
uavhengighet og beskyttelse for de ansatte mot inngripen og kontroll fra 
administrativ og potensielt sett politisk ledelse. Mangelen på et koordinerende 
mellomnivå kan også bety en større belastning på ledernivået. Men en slik generell 
forventning kan bli tonet ned av at teamorganisasjonen i større grad uttrykker 
horisontal, kollegial koordinering på tvers, og i mindre grad uttrykker hierarkisk 
koordinering. Mer selvstendighet, selvstyre, og såkalt ”etterspørselsbasert” 
ledelse, kan føre til at ledelsen blir mindre trukket inn i teamarbeidet enn hva som 
var tilfelle i seksjonene. Dette nokså tvetydige strukturelle uttrykket, kan innebære 
en økt fleksibilitet og variasjon i koordineringsformene.  
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Hypotese variabel 3: Kontakten med administrativ ledelse har generelt sett økt for 
teammedlemmene som følge av den vertikale integrasjonen gjennom fjerningen av 
seksjonsledernivået.   
 
Pkt 4. Kontakt med politisk ledelse (variabel 4) 
Vertikal de-spesialisering kan både bety en større eksponering for, og større 
kontaktmuligheter med politisk ledelse (Egeberg 2001: 20, Christensen 1991). De 
formelle, teamnormene inneholder oppfordringer til saksbehandlerne om å 
orientere, og kontakte politisk ledelse direkte ”utenom linjen”. I Fbl omtales dette 
som en ny formell, teamnorm om ”by pass”, uttalt muntlig og skriftlig fra 
ledelsens side (Møte 27.02.04, NYA 2003) Det er videre naturlig at team som er 
spesialisert for politikkutvikling opplever størst politisk oppmerksomhet, og har 
fått mest politisk kontakt. En slik spesialisering i team kan være en kilde til økt 
variasjon i kontaktomfanget.   
Hypotese variabel 4: Kontakten direkte med politisk ledelse har økt for 
saksbehandlerne/teammedlemmene som følge av vertikal de-spesialisering og nye, 
formelle teamnormer om direkte politisk kontakt og orientering (”by pass”). 
 
Pkt 5. Kontakt med andre avdelinger og departementer (variabel 5) 
Den formelle, normative teamstrukturen uttrykker en forventning om at 
teammedlemmene selv skal ta større ansvar for koordineringen av sitt arbeid, slik 
at de selv må ta kontakt med berørte avdelinger og departementer. Dette er et 
kjernepunkt når horisontal eller kollegial koordinering skal overta mer for den 
hierarkiske koordineringen. Dersom en saksbehandler skal kontakte og koordinere 
med andre avdelinger og departementer, er det ikke lengre påkrevd å gå via 
mellomleder. Det er nå mulig å etablere direkte kontakt med en saksbehandler i en 
annen avdeling eller departement. Ansatte i team med en formell, oppgavestruktur 
bestående av utredning og politikkutvikling med koordinering på kryss og tvers 
antas å oppleve de største effektene for eksternt kontaktmønster. 
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Hypotese variabel 5: Kontakten med andre avdelinger og departementer har økt 
for teammedlemmene som følge av mer ansvar og selvstendighet i koordineringen 
utad. De som arbeider med utredning, politikkutvikling, og koordinering vil 
oppleve størst utslag i sitt eksterne kontaktmønster.  
 
Identitets- og rolleoppfatning 
Pkt 6. Teamidentitet versus seksjonsidentitet (variabel 6) 
En eventuell identitet med de tidligere seksjoner antas å være erstattet med en 
teamidentitet (Egeberg 2001: 16). De ansatte antas å føle en sterk teamidentitet 
siden de er kollektivt ansvarlig for strategi og løsningen av arbeidsoppgaver. Dette 
til forskjell fra seksjonene der oppgavene var mer individuelt fordelt, og hvor det 
ikke var en like sterk offisiell oppfordring til å jobbe sammen og sette seg inn i 
andres arbeidsfelt. Sterkt spesialiserte team kan medføre en sterk følelse av 
samhold og felles skjebne (Colbjørnsen 2003: 140). Samtidig er de ansatte gjerne 
medlem av flere enn ett team, noe som kan gjøre identitetsmønsteret komplekst og 
tvetydig. Muligens gir denne fleksibiliteten mindre lukkede enheter, og større 
variasjon i de ansattes identitetsoppfatninger.   
Hypotese variabel 6: Teamidentitet har erstattet, og er sterkere enn tidligere 
seksjonsidentitet. 
 
Pkt 7. Avdelingsidentitet (variabel 7) 
Kollegial kontakt og koordinering på tvers, og eksponering for 
avdelingsovergripende hensyn, kan gi en sterkere felles avdelingsidentitet. Dette 
forsterkes av at teamnivået er mer vertikalt integrert til avdelingsledelsen, noe som 
forventes å gi de ansatte et perspektiv likere avdelingsledelsens; nemlig en 
avdelingsidentitet hvor perspektivet er hele avdelingen (Egeberg og Sætren 1999). 
Hypotese variabel 7: Avdelingsidentiteten er sterkere enn hva som var tilfelle 
tidligere. 
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Pkt 8. Tilhørighet til departementet og sentralforvaltningen (variabel 8) 
Økt horisontal kontakt og kollegial koordinering som omfatter andre avdelinger og 
departementer, antas å styrke identiteten med sentralforvaltningen som helhet 
(Egeberg og Sætren 1999: 102). Mer selvstendighet og ansvar for koordineringen 
kan gi hyppigere kontakt med, og eksponering overfor øvrig sentralforvaltning og 
politisk ledelse. En slik utvikling kan gi en sterkere identitet med 
sentralforvaltningen som helhet, noe som tradisjonelt har vært et typisk trekk ved 
lederrollen. Og mer direkte kontakt med overordnet ledelse kan gi økt 
konfrontering med ledelsens bekymringer og perspektiver, samt større 
eksponering for overordnede hensyn og politiske signaler. Med andre ord kan også 
den vertikale integrasjonen styrke identiteten med sentralforvaltningen. 
Hypotese variabel 8: Tilhørigheten med departementet og sentralforvaltningen 
som helhet har økt for saksbehandlerne/teammedlemmene (operativt nivå). 
 
Pkt 9. Den enkeltes vektlegging av hensyn, konsekvenser, løsninger (variabel 9). 
En mer horisontalt, spesialisert teamstruktur kan innebære at oppmerksomheten 
rettes mot et snevrere sett av hensyn, problemer, konsekvenser og løsninger 
(Egeberg og Sætren 1999). Det er en fare for at den rigidhet det tradisjonelle 
hierarkiet er kritisert for, blir erstattet av en annen rigidhet som følger den nye 
teaminndelingen (Colbjørnsen 2003: 40, Egeberg 2001: 17). Imidlertid vektlegger 
en teamorganiseringen et horisontalt koordineringsansvar for det enkelte 
teammedlem, der rotasjon og jobbutvidelse kan motvirke inntrykket av 
fragmentering. Når de ansatte er medlem av minst to team kan inntrykket av 
fragmentering motvirkes. Men strukturen kan samtidig betraktes for å bli mer 
tvetydig, eller fleksibel. Dersom intensjonene bak teamorganiseringen har slått til, 
vil det være grunn til å anta en heller utvidet oppmerksomhet om nye og flere 
hensyn, konsekvenser, løsninger og problemer for den enkelte saksbehandler. 
Hypotese variabel 9: Teammedlemmene vier oppmerksomheten om nye og flere 
hensyn, konsekvenser, løsninger og problemer enn tidligere. 
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Ivaretakelse av motstridende og konkurrerende hensyn 
Pkt 10. Ledelses- og teambelastning (variabel 10) 
Fjerningen av seksjonslederen betyr at man mister et koordinerende nivå som kan 
ta seg av konflikter og avveininger av konkurrerende hensyn før det når 
avdelingsledelsen. Fortsatt hierarkisk koordinering betyr da at ansvaret for 
samordning og konflikthåndtering ledes direkte opp til avdelingsledelsen (Egeberg 
2001: 17). Men normene om ”empowerment” gir de ansatte større grad av ansvar 
for avveininger mellom ulike hensyn. En horisontal koordinering betyr altså at 
avveininger må foretas direkte mellom team, eller direkte med andre avdelinger og 
departementer. En slik kollegial koordinering har til hensikt å avlaste presset på 
avdelingsledelsen som oppstår når mellomnivået fjernes. Et utslag kan imidlertid 
være at de ansatte føler økt tids- og ressursbruk på møter, forhandlinger, og 
diskusjoner. Det kan bli mer prat og argumentering, noe de ansatte kan oppleve 
som frustrerende, tidkrevende og i siste instans ineffektivt (Mintzberg 1983: 277). 
Teamstrukturen har ikke et koordinerende mellomledernivå hvor avveininger og 
konflikt kanaliseres oppover. De ansatte skal ha fått større ansvar for koordinering 
og avveininger på tvers (”selvstyre”), noe som kan gi et generelt økt konfliktnivå, 
og forvirring om ansvarsplassering og myndighet (Colbjørnsen 2003).  
Hypotese variabel 10:  
• A) Belastningen på avdelingsledelsen har økt som følge av at mer konflikt blir 
kanalisert direkte opp til ledelsen, og av at flere avveininger mellom motstridende 
hensyn må foretas av ledelsen når seksjonsnivået bortfaller. 
• B) Bruken av tid og ressurser på møter, forhandlinger, diskusjoner, prat og 
argumentering i teamene har økt som følge av at koordineringen skjer kollegialt 
og horisontalt mellom medarbeidere, og i mindre grad hierarkisk. 
 
Pkt 11. Vektlegging av forvaltningshensyn (variabel 11) 
Formell, normativ struktur har betydning for vektleggingen av, og balansegangen 
mellom viktige forvaltningshensyn, noe som kan betraktes som grunnleggende 
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beslutningspremisser i utøvelsen av forvaltningsrollen (Egeberg og Christensen 
1997: 109-111). En organisatorisk forventning kan være at hensyn og signaler som 
preger en hierarkisk avdelingsstruktur, er blitt påvirket av overgangen til en 
teamstruktur. Selvstyre og nedtoningen av hierarkisk koordinering, vil kanskje 
bety at et typisk hierarkihensyn som lojalitet til nærmeste overordnede svekkes. 
En svekking av hierarkiets kommandolinjer og klare ansvars- og 
oppgavefordeling, kan føre til at hensynet til forsvarlig saksbehandling blir mindre 
viktig i en teambasert avdeling. Teamorganiseringens fleksibilitet har til hensikt å 
gi en mer effektiv bruk av de ansattes ressurser, og derfor er det grunn til å 
forvente økt vektlegging av produktivitet og kostnadseffektivitet. Men store 
kommunikasjonskostnader, kan allikevel gi de ansatte en opplevelse av mindre 
effektivitet. Et press for omstilling og fleksibilitet, kan føre til at de ansatte 
opplever fornyelse og omstilling som et viktigere hensyn. En vertikal integrasjon 
og direkte politisk kontakt, kan gjøre politiske signaler viktigere. Selvstyre og mer 
ansvar kan også gi økt faglig autonomi (Christensen og Lægreid 1998). 
Hypotese 11: Teamorganiseringen har påvirket vektleggingen av, og 
balansegangen mellom konkurrerende forvaltningshensyn: hierarkihensyn er 
svekket, mens politiske signaler, faglig autonomi, og modernisthensyn er styrket. 
 
3.2.2 Institusjonalisering  
Egeberg (2001: 9-11) åpner også for institusjonalisering som en egen variabel, og 
kan betraktes som både en uavhengig og/eller en slags mellomliggende 
kontrollvariabel mellom formell, normativ struktur og faktisk adferd. Et såkalt 
kultur-institusjonelt perspektiv vektlegger at tradisjoner, uformelle normer og 
verdier har betydning for faktisk beslutningsadferd (Christensen og Lægreid 2002: 
21). Selznick (1957) vektlegger at institusjonalisering tar tid. Organisasjoner 
vokser seg gradvis mer komplekse gjennom utvikling av uformelle normer og 
måter å gjøre ting på. Uformelle normer og rolle-forventninger vil være 
upersonlige i den forstand at de eksisterer uavhengig av konkrete individer som 
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arbeider i organisasjonen til ulike tider. Ifølge Selznick (1957) må en organisasjon 
for å bli en institusjon, være infisert med verdier utover rent tekniske krav 
angående konkrete oppgaver. Organisasjonen får da en egenverdi; medlemmene 
formes av å gi dem en følelse av felles arv, formål og skjebne. Scott (1992: 117) 
definerer institusjonalisering som ”den prosess der handlinger gjentas og tilordnes 
ensartet mening av en selv og andre”. Når den formelle organisasjonen på denne 
måten er ”fylt med verdier”, vil ikke legitimiteten rent instrumentelt knyttes til hva 
den gjør rent instrumentelt, men hva den er. Institusjoner utvikler seg gjennom 
”stiavhengighet”, slik at konseptet om teamorganisering vil påvirkes av 
institusjonens historie, røtter og de tradisjoner og normer som har utviklet seg over 
lang tid. (Krasner 1988, Christensen og Lægreid 2002: 21). 
 
• Institusjonelle normer om ”passende” adferd 
Gjennom en form for "logic of appropriateness" defineres en forvaltningsrolle som 
gjør den enkelte ansatte i stand til å håndtere vanskelige beslutningssituasjoner og 
en kompleks virkelighet. Når individer konfronteres med ulike stimuli, velger man 
en respons som oppfattes som passende, rimelig og akseptabel for vedkommende 
situasjonskompleks. Faktisk adferd blir et spørsmål om å tilpasse ulike identiteter 
og rolleidentifikasjoner til ulike situasjoner, i stedet for en rasjonell 
konsekvenslogikk. Et kultur-institusjonelt perspektiv vektlegger et sett unike 
normer og verdier. Rutiner og et repertoar av standardiserte handlingsprosedyrer 
(”SOPs”), reduserer lederskapets organisatoriske frihet (Christensen og Lægreid 
2002: 21, March og Olsen 1995, Olsen 1992: 251). En tilpasning til etablerte 
tradisjoner og verdier betyr at inkompatible elementer i omorganiseringen vil 
frastøtes, mens andre elementer kan aksepteres og tilpasses institusjonen. Med 
andre ord en tilpasning som glir inn i institusjonens historiske og kulturelle "sti" 
(Røvik 1998, Krasner 1988). I første omgang vil institusjonen raskt oppdage at 
”teamoppskriften” er for enkel, og ikke tar høyde for de komplekse aktivitetene i 
en organisasjon. I neste omgang kan reformer vise seg å støte an mot 
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grunnleggende normer og verdier som institusjonene er satt til å ivareta. Dersom 
formelle normer og strukturer består, kan det mer presist betraktes som en 
frikopling.  Det kan bety at teamorganiseringen først og fremst tjener som et 
symbol på effektivitet og modernitet (Meyer og Rowan 1977, Røvik 1998: 36).  
 
3.2.2.1 Institusjonaliseringens betydning for faktisk adferd 
• Implikasjoner for individers kontakter 
De ansatte kan ha utviklet gode relasjoner og kontaktforbindelser over lang tid, og 
disse trenger ikke følge organisasjonsgrensene. Interne grupperinger kan ha vel så 
stor betydning for kontakt og samarbeid. En ”subkultur” kjennetegnes bl.a. av at 
det er medlemmer som samhandler regelmessig med hverandre (Van Maanen og 
Barley 1985: 38). Det kan være veletablerte kontakter og innarbeidet praksis med 
andre i avdelingen, på tvers av seksjoner og team. Eller de strekker seg utover i 
andre avdelinger. Det kan også innbefatte samhandlingen med administrativ og 
politisk ledelse, som blir styrt av innarbeidede rutiner og oppfatninger om hva man 
blander avdelingsledelsen inn i, og hva ledelsen bør gripe inn i. Lojaliteten til 
overordnet leder er sterk i departementene, og er rotfestet i verdier knyttet til den 
parlamentariske styringskjeden og vårt konstitusjonelle system, noe en norm om 
selvstyre kan møte motstand i (Christensen og Lægreid 1998: 57, 73). Videre kan 
endring av etablerte kontakter være vanskelig dersom de oppfattes som effektive 
og velfungerende, særlig hvis man ikke blir overbevist om at de nye teamnormene 
innebærer en forbedring. 
 
• Implikasjoner for identitets- og rolleoppfatninger  
Endring av organisatorisk struktur endrer ikke nødvendigvis de uformelle normene 
om passende adferd. En felles problemoppfatning og ideologi kan virke uavhengig 
av organisasjonsgrenser. En ”subkultur” er en gruppe som oppfatter seg selv som 
en gruppe, deler et sett av problemer, og handler rutinemessig på grunnlag av 
kollektive forståelser som de er alene om (Van Maanen og Barley 1985: 38). En 
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identifikasjon med "sin gruppe" kan følge en subkulturs virkelighetsforståelse, 
hvor normer om hvem som tilhører gruppen og hva som er legitimt å gjøre gir 
standardiserte handlinger, noe som former en rolle som er sterkere enn de 
rammene en formell, men overfladisk teaminndeling gir.  
 
• Implikasjoner for ivaretakelsen av hensyn (Christensen og Lægreid 1998: 61) 
Trekk ved embetsmannskulturen gjør forvaltningsrollen robust og stabil. 
Ivaretakelse av hensyn og avveininger foregår slik som før, siden dette ligger i 
grunnleggende rutiner og standarder i forvaltningen. Det er derfor lite trolig at 
vektleggingen av grunnleggende forvaltningshensyn er endret med innføringen av 
en altfor enkel, og standardisert organisasjonsoppskrift. Den juridiske profesjon 
trekkes spesielt fram som bestående av lojalister og bærere av tradisjonelle 
forvaltningsverdier, noe som kan ha betydning i juridisk tunge Fbl. Hensyn og 
verdier kan komme til, men er bare et supplement til en allerede kompleks 
sammensetning av konfliktfylte hensyn og krav. Tradisjonelle forvaltningshensyn 
som er sterkt knyttet til en lang embetsmannstradisjon vil fortsatt være sterke.  
 
Tabell. 3.4. Hovedhypoteser. Organisatorisk og institusjonell. 
Organisatorisk 
hovedhypotese: 
• Teamorganiseringen har gitt endringer i faktisk adferd.  
- Kontaktmønstre, identitetsmønstre og de hensyn som inngår som 
beslutningspremisser er endret med formell, normativ teamstruktur  
Institusjonell 
hovedhypotese: 
• Teamorganisering har i liten grad endret faktisk adferd.  
- Innarbeidede rutiner, standardiserte handlingsprosedyrer, 
subkulturer, og en sterk embetsmannstradisjon motvirker endring i 
kontakter, identiteter, og de hensyn som inngår som 
beslutningspremisser.  
 
Hovedhypotesene over (tabell 3.4) er utledet på basis av formell, normativ struktur 
(tabell 3.2., s 25), og institusjonalisering som uavhengige variabler, jf 
analysemodellen i tabell. 3.1 (s 20). De er konkurrerende i den forstand at de 
forventer motsatte utfall, henholdsvis endring og ikke endring av faktisk adferd.  
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Kapittel 4 METODE 
 
4.1 OM STUDIET AV EFFEKTER 
Det grunnleggende spørsmålet i effektstudien er om omorganiseringen til team har 
forårsaket eventuelle utfall i faktisk adferd. En effektstudie må estimere et anslag 
for de netto effekter manipuleringen med formell, normativ struktur har hatt, noe 
som krever en kausalanalyse som kan påvise sammenhenger (tabell 3.1, s 
Analysemodell). En hovedutfordring er isoleringsproblemet, dvs. å isolere 
omorganiseringen fra resten av verden (omgivelser, eksterne faktorer), slik at 
endringer i faktisk adferd med sikkerhet kan tilskrives kun overgangen til team. 
Effektstudiens logikk bygger på at det endelige resultatet sammenlignes med et 
referansealternativ som viser hvordan resultatet ville ha blitt dersom 
manipuleringen med formell, normativ struktur ikke var blitt gjennomført. Om alle 
andre faktorer var like (et perfekt sluttet system), og målingene var feilfrie, vil 
altså forskjellen utgjøre effekten av manipuleringen med strukturen. Det gjelder å 
tenke ut hva utfallet ville ha blitt dersom manipuleringen ikke var blitt 
gjennomført (et kontrafaktisk tilfelle), og sammenligne dette med det faktiske 
utfallet. Effektproblemet kan synes umulig å løse. Det klassiske eksperimentet 
med en eksperimentgruppe og en kontrollgruppe blir gjerne sett på som 
vitenskapens optimale løsning på problemet. Men innen studiet av offentlig 
politikk må andre mer pragmatiske, og ufullkomne løsninger tre inn i stedet. En 
generisk kontroll kunne vært utført ved å sammenligne teamorganiserte avdelinger 
med andre avdelinger som hele tiden har vært tradisjonelt, hierarkisk organisert. 
Manipulerte avdelinger kunne da bli sammenlignet med en større gruppe ikke-
manipulerte departementsavdelinger. En slik design ville imidlertid ha overskredet 
rammene for et hovedoppgaveprosjekt, og avdelingenes sammenlignbarhet synes å 
være problematisk. En kombinasjon av refleksiv kontroll og skyggekontroll ble i 
stedet den pragmatiske løsningen på effektproblemet (Vedung 1998: 137-151, 
157-165). Tidspunktet for målingen er også kritisk i en effektstudie. For det første 
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blir det et spørsmål om når en skal måle effektene. For tidlig, eller for sein måling 
vil ha betydning for vurderingen av datamaterialets validitet. Ka har vært 
teamorganisert i noe over 2 år, og det ikke noe som tilsier at dette ikke er en 
rimelig tidsperiode. Fbl har imidlertid kun vært lagorganisert i 7 måneder ved 
tidspunktet for datainnsamlingen, og uttrykker selv ”å være underveis” (Intervju 
25.03.04). Imidlertid mener ledelsen at det var en hierarkisert adferd tidligere, noe 
som gir grunn til å forvente begynnende effekter (Møte 27.02.04). 
 
4.2 KVANTITATIVE DATA FRA 1996 OG 2004  
Å sammenligne èn og samme avdeling med seg selv på to forskjellige tidspunkter 
før og etter omorganiseringen, innebærer en refleksiv kontroll eller en amputeret 
kontrollserie. Metodisk sterkest hadde det allikevel blitt om dette også var blitt 
gjort med en kontrollgruppe av ikke-manipulerte, hierarkiske avdelinger. Et 
sentralt funn i Departementsundersøkelsen 1996, er at faktisk adferd er 
hierarkisert. Kontaktmønstre, identitetsmønstre og ivaretakelsen av ulike hensyn 
har en sammenheng med formell, hierarkisk struktur (Christensen og Egeberg 
1997, Egeberg og Sætren 1999). Med datamaterialet fra 
Europeiseringsundersøkelsen 1996 er det mulig å undersøke faktisk adferd i de 
hierarkiske avdelingene i god tid før omorganiseringene. I 2004 ble det foretatt en 
egen undersøkelse med like eller lignende spørsmål som fra undersøkelsen i 1996, 
noe som gjør det mulig å sammenligne med de nåværende teamorganiserte 
avdelingene. Utvalget av spørsmål og variabler er selvsagt gjort på bakgrunn av 
forventet adferdsendring som følge av teamorganiseringen, nemlig i kontakter, 
identiteter, og ivaretakelse av hensyn. Spørreundersøkelsene inneholder også 
variabler om plassering og stillingsnivå. Det er kun et mindre antall spørsmål som 
er gjentatt i 2004, og visse spørsmål har av praktiske årsaker ikke samme 
utforming og ordlyd. En teamorganisert avdeling har sine egne inndelinger og 
stillingsnivåer. Fire spørsmål om kollegiale organer og arbeidsgrupper var for 
plasskrevende, og ble slått sammen til ett. Flertallet av spørsmålene er allikevel 
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identiske (se Vedlegg 2). Det er viktig å presisere at det kun er avdelingene som 
går igjen, siden det ikke er praktisk mulig å spørre den enkelte respondent to 
ganger. Mange respondenter er naturlig nok nye i 2004, selv om enkelte ansatte 
med lang ansiennitet inngår i begge undersøkelsene. Ka har riktignok endret navn 
i mellomtiden, men det viktigste er at avdelingsporteføljen og antall ansatte er lite 
endret fra 1996 (Møte 12.12.03.). Undersøkelsene er bare tilnærmet 
sammenlignbare eller like, men er pragmatisk sett den optimale løsningen.  
 
4.3 KVALITATIVE DATA: TEAMINTERVJUER 
Det kvantitative datamaterialet er supplert med 8 team/lagintervjuer i Ka og Fbl, 
og utgjør en slags skyggekontroll. Det kvalitative materialet består av de ansattes 
erfaringer av teamorganiseringens virkninger i løpet av et vist tidsrom, samt deres 
bedømning av hvordan det ville ha gått dersom omorganiseringen ikke hadde 
funnet sted. De ansatte kjenner avdelingene best, og det gir en mer følsom 
forståelse av det kvantitative datamaterialet. Samtidig gir det kvantitative 
materialet en kontroll for selektiv og sviktende hukommelse i intervjuene, et 
særlig problem for kvalitative erindringsdata. Teamintervju er vurdert som særlig 
fruktbart for å avdekke hvordan team/lag arbeider i dag.  Interne dokumenter har 
gitt informasjon om rutiner, og nye retningslinjer og normer. Møtene med 
avdelingsdirektøren i Ka (12.12.03) og ekspedisjonssjefen i Fbl (27.02.04), må 
karakteriseres som åpne, og ustrukturerte intervjuer. Møtet med OU-ansvarlig 
avdelingsdirektør i Rega (KRD), gav opplysninger fra en viktig avdeling i 
omgivelsene, og en ekstern aktør (Møte 11.12.03). Kombinasjonen av ulike data 
gir en triangulering, og god metodemessig validitet. 
 
4.4 OPERASJONALISERING AV ”FAKTISK ADFERD”: 11 VARIABLER 
Innhentingen av data er basert på et strukturert spørreskjema, og en kvantitativ 
intervjuguide for teamintervju med åpne spørsmål. Spørsmålene i intervjuguiden 
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er utformet for å avdekke hvordan teamene arbeider, og eventuelle utslag i faktisk 
adferd som er mindre egnet for kvantitative spørsmål (Vedlegg 2). 
 
Tabell. 4.1. Henvisning til spørreskjemaets og intervjuguidens spørsmålsnummer. 
Variable: Spørsmål (jf. vedlegg 2): 
Variabel 1: Kontakt og samarbeid innad i team Guide: 4. 
Variabel 2: Kontakt og samarbeid mellom team Spørreskjema: 3 (Ka), 4 (Fbl). Guide: 5, 6. 
Variabel 3: Kontakt med administrativ ledelse Spørreskjema: 3 (Ka), 4 (Fbl). Guide: 3. 
Variabel 4: Kontakt med politisk ledelse Spørreskjema: 3 (Ka), 4 (Fbl). Guide: 9. 
Variabel 5: Ekstern kontakt  Spørreskjema: 3 (Ka), 4 (Fbl). Guide: 2. 
Variabel 6: Teamidentitet Spørreskjema: 6 (Ka), 7 (Fbl). Guide: 11. 
Variabel 7: Avdelingsidentitet Spørreskjema: 6 (Ka), 7 (Fbl). Guide: 12. 
Variabel 8: Tilhørighet dep./sentralforvaltning Spørreskjema: 6 (Ka), 7 (Fbl). 
Variabel 9: Den enkeltes vektlegging av hensyn etc. Guide: 10. 
Variabel 10: Ledelses- og teambelastning Guide: 7, 8. 
Variabel 11: Vektlegging av forvaltningshensyn Spørreskjema: 7a, 7b (Ka), 8a, 8b (Fbl). 
 
4.5 VALIDITETSVURDERINGER 
I Ka returnerte 26 av 34 ansatte spørreskjemaet (76 %). I 1996 er det kun registrert 
svar fra 17 ansatte (57 %). I Fbl svarte 36 av totalt 49 ansatte (73 %), mens 57 % 
svarte i 1996 (27 av 47 ansatte). Mye tyder på at rent administrativt ansatte har 
vanskelig for å besvare siden de ikke driver med ”fag”, noe som ikke bør by på 
problemer for oppgaven. Ledelsessjiktet er godt representert i datamaterialet. De 
lavere stillingsnivåer er noe underrepresentert i 1996, og byr på en viss skjevhet. 
Det er viktig å påpeke at svarene må betraktes som et direkte uttrykk av universet 
(avdelingene), og ikke et representativt utvalg. I hovedsak ser derfor oppgaven på 
direkte frekvensfordelinger, og foretar få utvalgsanalyser.  
 
Det ble foretatt gruppeintervjuer med hele team, noe som naturligvis byr på visse 
ulemper og fordeler2. Alminnelige svakheter ved intervjuer vil være aktuelle, som 
for eksempel skjevheter på grunn av spørsmålsstillingen, hukommelsessvikt, og 
refleksivitet der respondenten prøver å gi de svarene som han/hun tror intervjueren 
ønsker seg. Et teamintervju vil i tillegg stå i fare for å bli preget av gruppejustis, 
og enkeltrespondenter med avvikende meninger kan bli overdøvet av de andre. En 
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svekket kontroll under intervjusituasjonen, kan gi et kaotisk datamateriale hvor 
systematisk analyse blir problematisk i etterkant. Men gruppeintervjuer kan 
frembringe en livfull mellommenneskelig dynamikk og diskusjon. Det vil også 
være mulig å se på det sosiale samspillet i et team (Kvale 1997: 97, 263). Mange 
av spørsmålene i intervjuguiden omhandler teamenes arbeidsmåte og hverdagslige 
aktiviteter i samhandlingen med andre team og avdelingsledelsen, samt hvordan 
de arbeidet i seksjonene før. Dette er velegnede spørsmål for teamintervjuene. 
Teamene er en enhet med en uformell og kollegial arbeidsmåte, der de ansatte er 
vant til hverandre. Diskusjonen frambrakte divergerende syn og ofte motsetninger, 
og det var vanskelig å se noen form for gruppejustis. Allikevel bidrog erfarne 
medarbeidere generelt mer i diskusjonen enn nyansatte, noe som er naturlig for 
spørsmål som omhandlet endring over tid. Mange av respondenter var frittalende, 
og diskusjonene som oppstod viste ulike holdninger, meninger og oppfatninger 
innen og mellom team. Ingen ledere som til daglig har en sanksjonerings- og 
kontrollrolle deltok i intervjuene. I de 8 teamintervjuene deltok totalt 32 personer 
(2-5 personer pr intervju). Enkeltintervjuer av samme antall respondenter ville 
kreve langt større bruk av tid og ressurser. De åpne og ustrukturerte møtene med 
nøkkelpersoner i ledelsen, fikk fram ledelsens perspektiver. Balansegangen 
mellom ulemper og fordeler har formet metodeopplegget. En refleksiv kvantitativ 
kontroll, og kvalitativ skyggekontroll antas å gi en god kontroll for 
utenforliggende påvirkningsfaktorer. Videre går intervjuene i dybden, samtidig 
som det kvantitative materialet gir et representativt bilde av (nesten) hele 
avdelingen før og etter omorganiseringen. Intervjuenes representative karakter må 
vurderes analytisk. Mange ansatte kom med erfaringer fra andre team der de følte 
det var relevant, noe som gav fruktbare sammenligninger, og informasjon om 
andre team. Teamintervjuene gav også en umiddelbar kollegial sjekk av 
holdbarheten i uttalelsene. En pragmatisk vurdering som må ta hensyn til tid og 
ressurser bør derfor konkludere med at metodeopplegget gir god validitet for 
analysen i oppgaven.  
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Kapittel 5 EMPIRI – STRUKTURENDRING, OG FAKTISK ADFERD 
 
Først vil den formelle, normative strukturen i de to avdelingene blir beskrevet. 
Andre del belyser faktisk adferd i de to avdelingene i 1996 og 2004. 
  
5.1 FORMELL, NORMATIV TEAMSTRUKTUR 
5.1.1 Teamorganiseringen i Ka 
Avdelingen som i 1996 het ”Avdeling for voksenopplæring og 
utdanningsfinansiering”, og som nå heter ”Avdeling for kompetanse og 
arbeidsliv” (Ka), var tidligere delt inn i tre seksjoner. Seksjonslederne utgjorde et 
mellomledernivå, og det var totalt 10 ledere i avdelingen. I Ka var det pr. 12.12.03 
10 team, og de fleste ansatte var medlem av to team. Avdelingsledelsen 
(lederteamet) består nå av totalt 5 ledere, mens de resterende lederne er plassert i 
teamene som ”menige” teammedlemmer. De har imidlertid beholdt lønn og 
stillingskategori som før. En innarbeidet dikotomi i avdelingen er 
”politikkutformingsteam” og ”forvaltningsteam” (teamintervjuer med 2 av hver 
kategori, se Intervjuliste s 133). Derfor danner også hovedarbeidsoppgaver 
(”politikkutforming”, ”forvaltning”, ”avdelingsledelse”) utgangspunktet for å 
skille team fra lederteamet i spørreskjemaet fra 2004 (formelt kun ett nivå). 
Teamstrukturen blir jevnlig evaluert (hver 6. mnd), og det har vært en liten 
reduksjon i antallet team underveis (13 faste team i begynnelsen) (Møte 12.12.03).  
 
Mål med teamorganiseringen (Møte 12.12.03, Notat 2001) 
Avdelingsledelsen hadde et ønske om en organisasjonsmodell som i sterkere grad 
ivaretok behovet for økt fleksibilitet og omstillingsevne, økt fokus på strategi- og 
politikkutforming, økte krav til kvalitet, økt grad av ansvarliggjøring av 
medarbeiderne gjennom en flatere struktur, bedre nyttiggjøring av den enkeltes 
kompetanse, og et ønske om å være en mer attraktiv arbeidsplass for dyktige 
medarbeidere. Utgangspunktet for ledelsen var at de mente det var mulig å 
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organisere departementsarbeidet bedre, og mer effektivt dersom man tok 
utgangspunkt i enkeltmedarbeidernes kompetanse, omtalt som ”organisasjonens 
kapital”. Teamorganisering ble vurdert som en modell som kunne skape større 
fleksibilitet i organisasjonen, og utvide kompetanseplattformen for den enkelte 
gjennom kompetanseutvikling og jobbutvidelse. Organiseringen skulle være 
forenklet i antall ledd, og være mer tverrfaglig og helhetlig. Et mål med 
teamstrukturen er at den ikke skal være permanent, team skal kunne opprettes og 
nedlegges etter endrede politiske prioriteringer. Avdelingen som sekretariat for 
politisk ledelse kunne da bli bedre og mer fleksibel (Møte 12.12.03). 
 
Teamene er i varierende grad selvstyrte; team blir ledet etter behov 
(”etterspørselsbasert”). De er selv ansvarlige for å legge opp sitt arbeid i tråd med 
departementets og avdelingens strategi. Kontakten med andre avdelinger, og til 
politisk ledelse skal foregå direkte fra teamene. Teamene er også tillagt et 
informasjonsansvar. Det er ingen selvfølge at tidligere ledere skal opptre som 
teamledere eller kontaktpersoner. Idealstørrelsen på teamene ble anslått til ca 5-6 
personer. Strategisk ledelse har fått mer fokus. Ledelsen skal bli mer fleksibel og 
etterspørselsbasert, noe som innbærer en ny type lederrolle. De skal gå inn og ut 
av lederrollen, og inn og ut av ulike lederroller avhengig av type prosess. Både 
ledere og medarbeidere skal gå inn i ulike roller avhengig av skiftende behov. 
 
5.1.2 Lagorganisering i Fbl – ”NYA” (NYA 2003) 
Avdelingen utarbeidet nye ”normer og kjøreregler for lagarbeid og 
ledelsesfunksjoner” ved opprettelsen av den lagbaserte avdelingen. Lagene er delt 
inn i koordineringslag og faglag. Pr. 12.01. 2004 var det 12 lag inkl. lederlaget.  
 
Mål med lagorganiseringen 
Målene med den nye lagorganiserte avdelingsstrukturen (”NYA”) har vært økt 
kvalitet i oppgaveløsningen, mer effektiv saksbehandling, øke de ansattes 
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muligheter for faglig og personlig utvikling, mer fleksibel bruk av kompetansen, 
og fremme helhetstenkning i avdelingen. Det skulle bli lettere å flytte ressurser 
etter endrede politiske prioriteringer og fagporteføljer. For det første bygger 
lagorganiseringen på en delegering av ansvar etter prinsippet om ”ansvarliggjorte 
medarbeidere”. For det andre antas beslutninger fattet på lavest mulig nivå å 
fremme effektiviteten i avdelingen. Men til tross for utvidede fullmakter for den 
enkelte, ligger det formelle ansvaret fortsatt hos ledelsen (Møte 27.02.03, NYA 
2003). 
 
Nye formelle handlingsregler/normer – ”NYA” (Møte 27.02.04, NYA 2003) 
Fbl var tidligere en tradisjonelt, hierarkisk avdeling bestående av seksjoner med 
hver sin seksjonsleder. Nå er lag blitt de grunnleggende enhetene i avdelingen. 
Mellomlederne inngår i et lederlag med ansvar for oppfølging av lagene, og den 
enkelte medarbeider. Den faglige ledelsen av lagene ivaretas av to og to ledere i 
ulike ”tospann”. Personalansvaret er forankret hos èn leder, men lederne skal etter 
behov forholde seg til lag og medarbeidere på tvers av slike ansvarsinndelinger. 
Lederne skal opptre som ett lederlag, og ha fokus på strategiarbeid og den 
helhetlige styringen av avdelingen. De skal være ”generalister”, og bidra til hele 
avdelingens arbeids- og ansvarsområde. Lagorganiseringen legger opp til stor grad 
av selvstendighet i oppgaveløsningen innenfor de på forhånd gitte rammene. En ny 
norm om etterspørselsbasert ledelse baserer seg på at samspillet med lederlaget vil 
bli styrt av initiativ og forespørsler fra medarbeidere og lag. En norm kalt ”by 
pass” betyr at lag kan kontakte politisk ledelse direkte i saker av informativ 
karakter, eller politisk trygge eller avklarte saker. Også mellomledere gis større 
frihet til ”by pass” direkte til politisk ledelse. Saker som ikke er politisk avklart, 
eller har stor kompleksitet skal fortsatt gå via ekspedisjonssjefen. Ved ”by pass” 
skal ledelsen informeres parallelt. Lagorganiseringen innebærer økt krav til 
egenledelse. Arbeidsmåten er opp til lagene, men antas å variere etter gjensidig 
avhengighet mellom medlemmene og omfanget av fellesoppgaver. Alle er med i to 
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lag, med ett som ”hjemmelag”. Laget skal løpende foreta felles 
prioriteringsdrøftinger, og det er deres felles plikt og ansvar å etterspørre ledelse. 
Den enkelte har ansvar for å informere øvrige lagmedlemmer om sitt arbeid, og 
ordningen med ”sidelengs (kollegial) kvalitetssikring” skal sikre bredere deltakelse 
(jf kompetanseoverføring). Etablering eller nedlegging av lag skjer etter endrede 
politiske prioriteringer, oppretting av nye porteføljer, eller avvikling av gamle. Det 
åpnes for rotering mellom lag, noe som i utgangspunktet skal være frivillig. 
Lagkontakten velges for et halvår av gangen, og har en tilretteleggerrolle med 
visse lederfunksjoner. Det er ikke lagkontakten, men laget som helhet, som står 
faglig ansvarlig, og som skal foreta vanskelige prioriteringer. Normen om 
sidelengs kvalitetssikring innebærer at en rekke beslutninger og korrespondanse 
går direkte fra lagene, hvor kvalitetssikring skjer kollegialt innad i laget. To i laget 
skal alltid kjenne saker så godt at de kan ta over for hverandre, en 
kompetanseoverføring omtalt som ”back-up” i NYA. Lagene har også et felles 
ansvar for utarbeidelse og revidering av virksomhetsplaner, samt følge opp en 
kompetanseplan.  
 
• Konklusjon 5.1: Endring av uavhengig variabel ”formell, normativ struktur” 
Begge avdelinger er vertikalt de-spesialisert, i og med at det mellomliggende 
seksjonsledernivået er fjernet. Det er nå en integrert eller flat struktur med kun ett 
lederteam/lag. Teamlederrollen ser ut til å være en noe uformell rolle som går på 
rotasjon mellom teammedlemmene, og innebærer ikke noen form for formelt 
lederskap. De få, større seksjonene er erstattet av flere, mindre team/lag, noe som 
betyr en horisontal spesialisering. De ansatte har imidlertid doble medlemskap, 
noe som motvirker inntrykket av oppdeling. Enkelte team/lag er opprettet etter et 
nytt spesialiseringsprinsipp eller formål, noe som gir en ny formell, normativ 
oppgavestruktur. Nye, nokså spesifiserte normer om ”sideordnet (kollegial) 
kvalitetssikring”, ”back-up”, ”egenledelse”, ”selvstyre”, ”jobbutvidelse”, 
”kompetanseutvikling”, og ”ansvarliggjorte medarbeidere”, uttrykker en 
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vektlegging av kollegial koordinering framfor hierarkisk koordinering. Dette 
uttrykket forsterkes av vekten på ”by pass” utenom linjen.    
 
5.2 FAKTISK ADFERD  
Kvalitative teamintervjuer gir et materiale for alle de 11 variablene. I Ka ble 
politikkutviklingsteamene ”Lånekassen og studiefinansiering” og ”Utdanning, 
kompetanse og arbeidsliv”, samt forvaltningsteamene ”Budsjett” og ”Intern 
administrasjon” intervjuet. I Fbl ble et utpreget koordineringslag (”Internasjonalt 
lag”), og faglagene ”Lag for menneskerettigheter”, ”Lag for likestilling”, og 
”Lag for foreldreskap og samliv” intervjuet (se Intervjuliste s. 133). For 
variablene 2-8, samt 11, vil kvantitative data fra 1996 bli sammenlignet med 
tilsvarende data fra 2004. I Fbl hadde ingen formelt lederskap før 
omorganiseringen (jf Spørreundersøkelsen 2004), slik at følgene av å plassere 
mellomledere i lag som menige lagmedlemmer blir kun et tema for Ka. 
 
Variabel 1: Kontakt innad i team (intra-org. samarbeid) 
Er det mye kontakt og omfattende samarbeid innad i teamene, og er det høyere 
enn i seksjonene? Og har oppgavenes art betydning for en slik effekt? 
 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Lånekasseteamet trekker i større grad på hverandres ressurser, og mener det er 
blitt mer kontakt i løsningen av saker og oppgaver nå. De opplever at de faktisk 
arbeider ”som et team”. Dette teamet er velfungerende, mens andre team 
overhodet ikke jobber sammen. Teamet har åpenbart en god gruppedynamikk og 
høy teamtrivsel. Positivitet, glød, humor, ironi, og sterk deltakelse fra alle 
medlemmene er inntrykket som direkte observatør. Flertallet var yngre 
medarbeidere, men også en eldre medarbeider var aktiv og positiv.  
Uka-teamet bruker mer tid på å få en felles anerkjennelse for sakene. Flere blir 
kjent med andre saksområder, og flere blir involvert og orientert. Men teamet er 
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usikre på om de er oftere i kontakt med hverandre, og mener daglige aktiviteter er 
lite endret. I dette teamet er tre av fire respondenter erfarne medarbeidere, og har 
hatt mellomlederstillinger tidligere. De har veletablerte kontakter, og har utviklet 
personlige relasjoner på kryss og tvers over mange år. Som en av respondentene 
uttrykker det, finnes ”uformelle strukturer” som har vel så stor betydning som 
teamstrukturen. En annen respondent uttrykker: ”- Jeg snakker med mennesker, 
ikke team”. Det er enighet om at teamet har mest betydning for kontaktmønsteret 
for en nyansatt. De erfarne medarbeiderne forklarer mye om hvordan det bør være. 
Samtidig erkjenner de en slags automatikk i at man er sterkere forankret med 
mennesker i samme team. Teamet sier de bruker mer tid på å diskutere faginnhold 
og organisering av arbeidet. Det tas mer hensyn til alle, og teamorganiseringen 
anses konstruktiv når det gjelder å få alle med. Men en respondent uttrykker det 
med en ironisk tone: ”- Det er ingen vinnere, her konkurrerer vi alle på idealtid”. 
Som sitatet uttrykker, kan det være tidkrevende og oppfattes som lite effektivt å 
hele tiden inkludere de andre i teamet. Kompetansenivået kan bli avskåret, og en 
respondent føler at spesialiseringsgevinster er gått tapt. Det blir mange 
kompromisser som kan gå utover kvaliteten. Den siterte respondenten mener det 
faglige nivået på beslutninger og løsninger ikke alltid er like gode fordi det hele 
tiden kompromisses med andre som ikke har spesialkunnskap på området. 
Teamklimaet ser ut til å være bra, men de erfarne i teamet er nokså skeptiske.  
 
I Budsjett-teamet hadde kun èn av tre respondenter arbeidet i avdelingen før 
omorganiseringen, og vedkommende anså teamorganiseringen for å ha beskjeden 
betydning for budsjettarbeidet. Kontakter og rutiner er i liten grad lagt om. Dette 
begrunnet han mye med hvordan budsjettarbeid arter seg. I en innledningsfase kan 
gruppearbeid i et team ha noe for seg, men selve budsjettoppgavene er av 
individuell karakter. Produktet bestemmer hva som er hensiktsmessig. De andre 
respondentene gav også uttrykk for at de arbeider godt sammen, men ikke ”som et 
team”. Etter deres oppfatning av hva et team er, og hvordan teamarbeid bør 
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foregå, fungerer det ikke. En respondent viser til sin tidligere arbeidsplass i en 
seksjonsinndelt avdeling i et annet departement, og mener de jobbet like mye, og 
like godt sammen der.  
Intern administrasjon består av forværelse og arkiv, og foruten 
informasjonsoppgavene er det i svært liten grad et fagteam. Tidlig i diskusjonen 
sier en respondent: ”- Vi er det eneste teamet som ikke føler oss som et team”. De 
ansatte viser seg å ha nokså spesialiserte oppgaver, og den daglige organiseringen 
følger av at alle har hver sine enkeltoppgaver. De fleste uttrykker at de jobber stort 
sett som før. Hovedskillet mellom forværelse og arkiv, samt ulik fysisk plassering, 
gjør at det heller er ”to team i teamet”. Men generelt snakker de mer sammen nå, 
og prøver å dra nytte av hverandre. De nevner intensjonen bak omorganiseringen 
om å rotere mer på oppgavene, og sier de har gått bort i fra det. I praksis kan man 
ikke bare løpe fra sine egne oppgaver og spesialfelt. 
 
• Konklusjon: Ett politikkutviklingsteam har utviklet en god gruppedynamikk. Et 
annet team fungerer som en gruppe, men har i mindre grad utviklet noe annet enn 
det som var tidligere. De to siste forvaltningsteamene har individuelle 
arbeidsoppgaver, og kan ikke kalles ”team” når det gjelder gruppesamarbeid. Det 
er stor variasjon i teamenes arbeidsmåte, kontaktomfang og teamsamarbeid, hvor 
et hovedskille synes å være mellom politikkutformingsteam, og forvaltningsteam. 
 
• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Internasjonalt lag har brede koordineringsoppgaver utover egen avdeling, og 
medlemmene har mye ekstern kontakt. Det er en liten gruppe som arbeider tettere 
sammen enn hva de gjorde i en seksjon. En grunn til at laget fungerer godt er at det 
er et nykonstruert lag som ikke har eksistert i andre former før. Ekspedisjonssjefen 
prioriterer laget høyt, og det departementsovergripende koordineringsansvaret gjør 
at laget ligner mer en intradepartemental arbeidsgruppe enn en seksjon. 
Menneskerettighetslaget mener mer samarbeid er hovedforskjellen fra den 
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tidligere organisasjonsformen. Det varierte mye før hvor mye man samarbeidet, 
for det var ikke lagt opp til det. De snakker mer sammen nå, og er mer inne i 
hverandres arbeidsoppgaver og saker. Lagmedlemmene kommer fra ulike 
seksjoner, noe som gjør at man møter folk man aldri ville ha møtt uten 
lagorganiseringen. Likestillingslaget samarbeider mer om oppgavene enn hva de 
gjorde innen seksjonen. Lagorganiseringen har hatt positive følger for 
samarbeidet, men det er vanskelig å få til hva de nye normene krever. Lag for 
foreldreskap og samliv er et faglag som ikke har oppnådd mer samarbeid, enkelte 
uttrykker heller at de sitter mye for seg selv. De har hatt et håp og ønske om mer 
samarbeid, noe som gjorde dem positiv til lagorganiseringen i utgangspunktet. Nå 
er det heller en viss skuffelse i laget. Arbeidsoppgavene har en individuell 
karakter, og tror arbeidspresset har økt som følge av den ressurskrevende 
organisasjonsformen. Det er en manglende oversikt over saker, og det er vanskelig 
å få til en jevn arbeidsbyrde. Det er mer brannslokking enn lagbyggingsaktiviteter 
internt i laget. 
 
• Konklusjon: To faglag, og særlig koordineringslaget, peker på økt samarbeid og 
faglig kontakt som den viktigste endringen med lagorganiseringen. Økt tids- og 
arbeidspress har forhindret en slik ønsket effekt for et tredje faglag. Det synes å 
være stor variasjon mellom lagene i kontakt- og samarbeidsomfang. 
 
Variabel 2: Kontakt på tvers av seksjoner, og tvers av team (inter-org.)  
Er det vanligere å ha kontakt på tvers av teamgrensene enn hva som var tilfelle på 
tvers av seksjonsgrensene? Er det blitt mer kontakt på tvers innen avdelingen? 
 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Kontaktomfang ”på tvers” i 1996 og 2004  
Målene med den nye organisasjonsstrukturen tilsier en forventning om økt 
horisontal, kollegial kontakt på det laveste nivået, med andre ord at 
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kontaktomfanget på tvers i avdelingen blant konsulentene har blitt likere ledelsens 
kontaktomfang. Andelen konsulenter og mellomlederne med ukentlig kontakt på 
tvers av seksjonsgrensene var i 1996 80 %. I 2004 er andelen teammedlemmer 
(dvs ikke oppgir avdelingsledelse i spørsmål 1) med ukentlig kontakt med andre 
team på 86 %. De eneste 3 teammedlemmene som ikke har ukentlig kontakt, 
oppgir forvaltning som hovedarbeidsoppgaver. Alle med formell lederbakgrunn 
som nå er ”menige” teammedlemmer, hadde kontakt på tvers ”hver uke eller 
oftere”. Kontakten på tvers har alltid vært omfattende, og det er liten forskjell 
mellom ledelse og team. Totalt sett for avdelingen har andelen med ukentlig 
kontakt på tvers økt fra 82 % til 89 % i 2004 (jf Vedlegg 3. Variabel 2). 
 
Kontaktomfang og samarbeid på tvers mellom team 
Lånekasseteamet mener det er et godt samarbeidsforhold mellom teamene, men er 
av et beskjedent omfang. Det er blitt mer møtevirksomhet, noe de mener er 
konstruktivt og nødvendig. Som beskrevet over virker det ikke som om 
teamgrensene har noen betydning for de erfarne medarbeidernes kontaktmønster i 
Uka-teamet. Men den nyansatte benytter seg først og fremst av teamet, og ikke 
medlemmer av andre team. De bruker mer tid på møter og diskusjoner, men 
uttrykker at de gjerne kunne hatt enda mer av det. 
Den erfarne budsjettmedarbeideren i Budsjett-teamet beskriver en endring i 
hvordan enheter arbeider seg imellom. Før var det en egen økonomi/budsjett-
seksjon, og når ”budsjettet var levert hadde toget gått”. Nå arbeider man i større 
grad frem og tilbake, slik at andre team kan påvirke i prosessen. Før var det mer 
”tette skott”, hadde du levert noe fra deg var det for seint å gjøre noe i ettertid. Nå 
sendes ikke noe ut uten å få innspill fra de berørte teamene først; koordineringen 
er forbedret. Nå er arbeidsformen preget av en sterkere dialog. Tidligere var det 
mer definerte roller, og mer forutsigbarhet. Samtidig er prosessen strukket ut i tid, 
det er flere diskusjoner som må tas. Den erfarne medarbeideren føler 
konfliktnivået generelt har økt, men det varierer mye. Intern administrasjon hadde 
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liten kontakt med selve avdelingen før, og var nokså ”utenfor” resten av 
avdelingen. Nå har de fått mer innblikk i avdelingen. Mer møtevirksomhet anses 
som konstruktivt selv om de mener det kunne vært gjort uten teamorganiseringen. 
Det er ikke blitt mer konflikter, men de er blitt synligere. Det er ikke så mange 
ledd nå, noe som gjorde det lettere ”å gjemme seg bak en leder” tidligere.   
 
• Konklusjon: Endringene er beskjedne, det er så vidt mer kontakt på tvers i 2004 
enn i 1996. De som ikke har ukentlig kontakt utfører forvaltningsoppgaver. Det er 
mer dialog og samarbeid, og det er mindre ”vanntette skott” for deler av arbeidet i 
avdelingen. Konfliktnivået har ikke nødvendigvis økt, men er mer synlig.   
 
• Avdeling for familie, barnehage- og likestilling 
Kontakt på tvers av seksjoner i 1996, og på tvers av lag i 2004 (jf Vedlegg 4) 
Diagram. 5.1. Kontakt på tvers av seksjoner og team. 1996 (N 
= 22) og 2004 (N = 32). Prosent.
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Det er mer vanlig å ha ukentlig kontakt på tvers av lagene (72 % av 
lagmedlemmene), enn på tvers av seksjonene (64 % av 
konsulentene/mellomlederne). Men en liten gruppe på 4 lagmedlemmer har kun 
kontakt ”noen få ganger”, noe ingen oppgav i 1996.  Dette gir færre med månedlig 
kontakt. Det er altså en blitt større variasjon mellom de ansatte; dvs. 
kontaktomfanget er mindre homogent. Et stort innslag av juridisk arbeid gir 
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mindre sjanse for ukentlig kontakt på tvers, mens samordning/ koordinering som 
dominerende arbeidsoppgave øker sannsynligheten for kontakt med andre team.3
 
Lags oppfatning av kontakten på tvers med andre lag: 
Internasjonalt lag koordinerer på tvers, og ”server” ekspedisjonssjefen. 
Koordineringen berører alle andre lag, noe som har utviklet mønstre for hvem man 
involverer, og hvem som holdes utenfor. Det er blitt enklere å se hvem som gjør 
hva, og hvem som kun holder på sitt. Det gjør at koordineringslaget involverer de 
man vet leverer og tar ansvar, hvilket skaper nye samarbeidsmønstre på kryss og 
tvers. Men laget har ikke myndighet over andres lags selvstyre, noe som kan være 
et problem for å få saker gjort. Et annet lag mener imidlertid koordineringslagene 
ikke fungerer; de bare dytter oppgaver over på lagene uten å ta ansvar for hvem 
som skal ta seg av det. Dette kan oppfattes som ansvarsfraskrivelse, og her synes 
det å være en spenning mellom koordineringslag og enkelte pressede faglag. 
Menneskerettighetslaget mener det er mer samarbeid på tvers, mer åpenhet, og at 
det er lettere å ta direkte kontakt med andre i avdelingen nå enn før. Før gikk det 
mer formelt via seksjonslederen (brukte seksjonsnotat). Mange har fått mer 
kjennskap til flere fagområder enn tidligere. 
Likestillingslaget gir uttrykk for at det er en annen ”på-tvers-mulighet” nå, og 
vektlegger det gode samarbeidet med andre lag de er medlem av. Laget bærer et 
visst preg av å være stammen i den tidligere likestillingsseksjonen. Enkelte 
bekymrer seg imidlertid for manglende ressurser, og at arbeidet fra seksjonen kan 
bli oppstykket, spredt og mangle koordinering når det er overtatt av flere lag. 
Lag for foreldreskap og samliv samarbeider ikke mye med andre lag, og en 
respondent uttrykker: ”Nei, det er umulig å få svar fra andre lag”. Allikevel sier 
laget at ”siloene” er nesten borte, det er mer åpenhet, det er lettere å ta kontakt på 
tvers nå, det hele flyter mer. Men arbeidsoppgavene i avdelingen henger ikke 
sammen. De vet ikke hva likestillingslaget eller barnehageområdet driver med, 
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siden disse feltene er så forskjellige fra ens egne. Men det er ikke blitt mer konflikt 
i avdelingen, kun en viss misnøye med sider av lagorganiseringen.  
 
• Konklusjon: Mange opplever mer samarbeid på tvers, og mer åpenhet som gjør 
det lettere å ta direkte kontakt. Men økt arbeidspress i et faglag gjør det 
vanskeligere å få til samarbeid på tvers. Nye koordineringslag er tilført et bredt 
koordineringsansvar, og har utviklet nye samarbeidsrelasjoner. Det kan oppstå 
konflikt når slike lag ”dytter” oppgaver på hardt pressede faglag. 
 
Variabel 3: Kontakt med overordnet administrativ ledelse 
Avdelingsledelsen i Ka betegner organisasjonsstrukturen som flat, og mer integrert 
(Notat 2001). En organisatorisk forventning vil da være økt kontakt mellom de 
ansatte og administrativ ledelse (avdelingsledelse og/eller departementsledelse). 
Spørreundersøkelsen fra 1996 inneholder data om kontakthyppighet med egen 
departementsledelse, noe som vil bli sammenlignet med data fra et identisk 
spørsmål i undersøkelsen fra 2004. Teamintervjuene omhandlet også endring 
ledelsesform, ledelsesrelasjoner, og avstanden til ledelsen. 
 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Diagram. 5.2. Andel med kontakt med administrativ ledelse "hver 
uke eller oftere". 1996 (N = 15) og 2004 (N = 22). Prosent.
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Avdelingsledelsen har alltid hatt ukentlig kontakt med departementsledelsen. 
Andelen konsulenter og mellomledere i 1996 med ukentlig kontakt utgjorde 53 % 
av avdelingen. I 2004 er det kun 5 av 22 teammedlemmer som oppgir ukentlig 
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kontakt (23 %), og alle driver med forvaltningsoppgaver (se Vedlegg 3). Ingen av 
de som har hatt formelt lederskap tidligere, og ingen med politikkutforming som 
hovedarbeidsoppgave har ukentlig kontakt. Andelen med ukentlig kontakt med 
departementsledelsen blant alle ansatte under avdelingsledelsen, har altså gått ned 
fra 53 % i 1996 til 23 % i 2004. Teammedlemmene har altså mindre kontakt med 
administrativ ledelse, og de med politikkutforming som hovedarbeidsoppgave har 
minst kontakt. Er det virkelig blitt mindre kontakt med administrativ ledelse? Har 
det blitt større avstand? I teamintervjuene ble endringer i forholdet til 
avdelingsledelsen tatt opp.  
 
Kontakten med avdelingsledelsen 
Lånekasseteamet bruker avdelingsledelsen mindre i det daglige arbeidet. Det er 
blitt friere enn før, og den enkelte har fått mer ansvar. Før gikk alt igjennom 
avdelingsdirektøren fra stort til lite. Og ledelsen påvirker ikke lengre hvem som 
skal løse oppgavene, det ligger under teamets ”selvstyre”. Teamet vil imidlertid 
ikke karakterisere ”avstanden” som større siden forholdet til ledelsen er godt. 
Kontaktformen er mer dialogbasert, for det var mer formelt, og mer bruk av 
skriftlige notater tidligere. Men også teknisk utvikling (e-post) har hatt en viktig 
betydning, ikke nødvendigvis bare teamorganiseringen. Kontakten kan ha blitt 
mindre, men er av mer kollegial karakter. Avdelingsledelsen har mindre ressurser 
med færre ledere, noe som gjør at de blir mindre trukket inn i teamene. Uenigheter 
ble oftere løftet opp før fordi det fantes mellomledere som kunne ta seg av det. Nå 
orienteres oftere ledelsen i etterkant om hva de er blitt enige om i teamet. 
 
Uka-teamet påpeker at pyramideorganisasjonen med formelle ansvarsforhold er 
opphørt, men det trer inn lignende uformelle linjer av og til. Det er mer 
uforutsigbart og tilfeldig hvem som tar ansvaret nå. Det er mindre klare 
ansvarsforhold, og derfor har de i avdelingen begynt å snakke om mer forankring i 
ledelsen. Dette er et uttrykt ønske fra ledelsens side i det siste. Utydelige 
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ansvarsforhold anses som et problem i forbindelse med personalansvaret. 
Avstanden til ledelsen oppfattes som generelt større. Teamet skal være 
selvstendige, og det er ikke like mye kontakt med ledelsen. Det er teamet selv som 
skal vurdere når det bør tas kontakt med ledelsen, og en bieffekt er at ledelsen ikke 
får samme tilgang på informasjon som før. Nå er det opprettet nye 
informasjonsforum, såkalte ”torgmøter”. Men det er helst ledelsen som informerer 
teamene, og ikke motsatt. Enkelte mener det skal mer til før man går til ledelsen 
ved uenigheter, og det er færre konflikter bæres fram til ledelsen. Den erfarne 
medarbeideren i Budsjett-teamet har videreført et godt faglig samarbeid med sin 
overordede budsjettleder, og merker ikke endringer i forholdet til ledelsen. En 
annen respondent uttrykker imidlertid at ansvarslinjene kan være et mareritt. Du 
kan ikke bare gå til seksjonslederen. Intern administrasjon opplever heller en 
mindre avstand til ledelsen, fordi de føler de ikke er satt på sidelinjen i like mye 
som før. Samtidig er det blitt mindre kontakt i det daglige. Ingen klager over 
uklare ansvarslinjer. Men en respondent synes den daglige jobben er blitt mye 
vanskeligere, fordi avdelingen er blitt mer uoversiktlig. 
 
• Konklusjon: Kontakten med administrativ ledelse er generelt sett blitt mindre. 
Noen opplever større avstand i det daglige. Politikkutformingsteam ser ut til å ha 
størst grad av selvstyre, og ingen med politikkutforming som hovedoppgave har 
”ukentlig kontakt” med ledelsen. Det er en frustrasjon over manglende 
ansvarslinjer, og bekymringer om informasjonsmangel opp til avdelingsledelsen. 
Avdelingsdirektøren uttrykker da også et ønske om ”sterkere forankring til 
avdelingsledelsen” (møte 12.12.03). 
 
• Familie, barnehage-, og likestillingsavdelingen  
Kontakt med administrativ ledelse i 1996 og 2004: 
Sammenligner vi operativt nivå i 1996 og i 2004, har andelen med ukentlig 
kontakt økt beskjedent. Månedlig kontakt har imidlertid gått ned, fra 36 % i 1996 
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til 25 % i 2004, og andelen med liten kontakt (”noen få ganger” eller ”aldri”) har 
økt noe. Det er altså blitt en større variasjon i de ansattes kontaktmønster. 
 
Tabell. 5.1. Kontakt med adm. ledelse i eget departement. 1996 (N = 22) og 2004 (N = 
32). Prosent.  
 
Kontaktomfang: 
1996 
Operativt nivå* 
2004 
Operativt nivå* 
Hver uke eller oftere 50 56 
Stort sett hver måned 36 25 
Noen få ganger/ Aldri 14 19 
Totalt (N) 100 (22) 100 (32) 
* 1996: Konsulenter og mellomledere. Avdelingsledelsen er definert som missing (n = 2). 2004: 
Lagmedlemmer. Avdelingsledelsen er definert som missing (n = 4). 
 
Kontakten med administrativ ledelse: 
”- Det problematiske mellomleddet” er borte, mener en erfaren medarbeider i 
Internasjonalt lag. ”- Før var det mellomleder som tok kontakt for meg, nå går jeg 
direkte til ledergruppa”. Mellomlederne kritiseres for å være fraværende og tafatte. 
Rollen som mellomleder er vanskelig og diffus, og ”mødrene” har mistet sin 
faglige og sosiale status. Før var seksjonene lukket, og mellomlederne kunne ta 
vare på egen seksjon. De har nå liten omgang med mellomlederne. Laget fungerer 
allikevel godt takket være den tette kontakten med ekspedisjonssjefen. Konseptet 
med ”tospannsledelse” fungerer ikke i praksis. 
Menneskerettighetslaget mener ledelse skjer på en helt annen måte nå. Laget har 
fått mer selvstyre/egenledelse, og mer ansvar. Konseptet ”tospannsledelse” er et 
hult begrep, og enkelte har svært liten kontakt med mellomlederne. Laget mener 
selv at egenledelsen i stor grad fungerer, men det skyldes ikke minst 
ekspedisjonssjefen sterke engasjement for sakene i laget. ”Vi er hennes baby”, 
uttrykker et lagmedlem. Mellomlederne kan imidlertid være savnet når lagets 
oppfatning skal frontes for ledelsen. Mellomledelsen er fraværende, men har også 
en vanskelig og uklar rolle. Nå er imidlertid ”laget satt under administrasjon” som 
en respondent uttaler det, og skal få mer ledelse inn i laget. 
 57
Likestillingslaget føler seksjonslederen både var en ”buffer” ovenfra og ned, og en 
”sil” nedenfra og opp. Denne funksjonen er borte, og lagene som skal sørge for 
koordinering kritiseres for ikke å gjøre jobben sin. De sender ut saker i hytt og 
pine, hvor det burde være mer grundig saksbehandling og mindre uklarhet. Mange 
forskjellige oppdragsgivere fører til forvirring; ingen har oversikt over 
totalarbeidsmengden til den enkelte når koordineringslagene ikke går via en leder. 
Lederlaget omtales som ”den siste silo”, fordi det er lite innsyn i de prosessene 
som foregår der. Det eksisterer ingen ”tospannsledelse”, men heller en veletablert 
kontakt med den tidligere, faglige seksjonslederen. Vedkommende skal slutte, og 
laget ser med bekymring på å miste sin eneste faglige leder.  
Lag for foreldreskap og samliv opplever mindre direkte ledelse. Laget fordeler 
oppgaver selv, og det er mindre kontakt og større avstand til ledelsen. Det savnes 
mellomledere med fullmakter og myndighet. Omsorgsansvaret har visnet, siden 
man fort kan bli usynlig for ledelsen med medlemskap i to lag. Arbeidspresset og 
lederansvaret er flyttet ned i laget. ”Tospannet” for laget har nå opphørt, i stedet 
har de fått èn leder. Krysspresset mellom to ulike lederspann fikk uheldige utslag. 
 
• Konklusjon: I praksis er ikke seksjonslederne blitt erstattet av noen 
”tospannsledelse”. Mellomlederne er blitt svake og fjerne, og et kontaktpunkt 
oppover er borte. Oppfatningen av større avstand til ledelsen, og liten ledelse inn i 
laget har gitt en krevende egenledelse preget av manglende oversikt over 
arbeidsbyrden. Ekspedisjonssjefen har direkte kontakt og kontroll med visse lag.  
 
Variabel 4: Kontakt med politisk ledelse 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
I 1996 er det et klart hierarkisk mønster der politisk kontakt tydelig avhenger av 
stillingsnivå. Bare to avdelingsledere har ukentlig politisk kontakt. Den faktiske 
adferden er hierarkisert, noe en sterk bivariat korrelasjon på 0,76 (Pearsons r) 
mellom stillingsnivå (tre nivåer) og politisk kontakt viser (se Vedlegg 3: 
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Signifikant på 0,05-nivået, 2-halet test). Er dette tydelige hierarkiske mønsteret 
fortsatt inntakt i 2004?  
 
Tabell. 5.2. Kontakt med politisk ledelse. 1996 og 2004. Prosent. 
Kontaktomfang: 1996 2004 
Hver uke eller oftere 12 23 
Sjeldnere*  89 77 
Totalt (N) 101 (17) 100 (26) 
* ”Stort sett hver måned”, ”noen få ganger”, og ”aldri”.  
 
Tabell 5.2 viser en tydelig økning i ukentlig kontakt med politisk ledelse. Videre 
viser tabell 5.2.1 at det først og fremst er teammedlemmene som står for denne 
økningen, fra ingen i 1996 til 3 i 2004.  
 
Tabell. 5.2.1. Fordelingen av ansatte med politisk kontakt ”hver uke eller oftere” etter 
hierarkisk nivå. 1996 og 2004. Antall (Prosent).  
 
1996 
”Hver uke eller oftere” 
 
Totalt 
2004 
”Hver uke eller oftere” Totalt 
Operativt nivå*  0 (0) 15 (100) 3 (14) 22 (100) 
Avd.ledelse 2 (100) 2 (100) 3 (75) 4(100) 
Totalt  2 (12) 17 (100) 6 (23) 26 (100) 
* Konsulentgruppen og mellomledere i 1996. Teammedlemmer i 2004.  
 
Før var denne kontaktformen forbeholdt ledelsen, nå er det like mange på hvert 
nivå som har hyppig politisk kontakt. Dette gjør at den bivariate korrelasjonen 
ikke lengre er signifikant i 2004. Det hierarkiske skillet kan sies å være mer uklart 
når forskjellen mellom ledelse og operativt nivå har blitt mindre. Politisk kontakt 
er altså ikke forbeholdt bare lederne; det er ikke avdelingsledelsens ”enerett” 
lengre. Dette er i tråd med en uttalt målsetning om at saksbehandlere skal kunne 
ha direkte kontakt med politisk ledelse ”utenom linjen”. Det er imidlertid viktig å 
se at operativt nivå fortsatt har minst, og mindre politisk kontakt enn ledelsen. 
Sannsynligheten for politisk kontakt er større for de som arbeider med 
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”politikkutforming” enn de som oppgir ”forvaltning” som hovedarbeidsoppgave 
(tabell 5.2.2). Tidligere ledere skiller seg ikke ut fra andre teammedlemmer. 
 
5.2.2. Politisk kontakt etter hovedarbeidsoppgaver i team. Antall (prosent). 
Kontaktomfang: 
Hovedarbeidsoppgaver: Ofte Sjelden 
 
Totalt 
Politikkutvikling 8 (89) 1 (11) 9 (100) 
Forvaltning 6 (46) 7 (54) 13 (100) 
Totalt 14 (64) 8 (36) 22 (100) 
* Ofte = ”Hver uke eller oftere”, ”Stort sett hver måned”. Sjelden = ”Noen få ganger”, ”Aldri”. 
 
Om forholdet til politisk ledelse 
Lånekasseteamet foretrekker å ha direkte kontakt med politisk ledelse. Teamet 
mener kontakten er blitt bedre, men er usikker på om denne kontakten er blitt 
hyppigere. Det anses som tidseffektivt å gå utenom flere ledd, for tidligere kunne 
det være frustrerende å følge linjen. Signaturen fra mellomleder oppgis som 
”unødvendige runder”, og bidrog ikke nødvendigvis til bedre kontroll eller kvalitet 
i beslutningene. Men kontakten er personavhengig, og det behøver ikke 
nødvendigvis være forårsaket av en ny organisering. Det kan ha med personlig 
kjemi å gjøre, men en god kontakt kan også skyldes en større åpenhet og 
fleksibilitet i en teamorganisert avdeling. Uka-teamet har mye kontakt med 
statssekretærene, og de tror avdelingen skiller seg fra andre tradisjonelle 
avdelinger på dette området. Teamorganiseringen ser ut til å være en årsak, men 
det kan også skyldes den politiske ledelsens personlige egenskaper.  
 
• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Det er en generell nedgang i politisk kontakt for avdelingen (tabell 5.3), noe som 
skyldes av at månedlig kontakt er betydelig redusert. ”Sjelden” kontakt er blitt 
mest vanlig kontaktomfang i 2004. I 1996 var det kun èn mellomleder og èn 
saksbehandler som hadde ”ukentlig kontakt” med politisk ledelse, mens begge 
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respondenter fra avdelingsledelsen hadde det samme. I 2004 har en liten gruppe på 
5 lagmedlemmer etablert ”ukentlig kontakt”. Denne gruppen har altså et 
kontaktomfang respondentene fra avdelingsledelsen alltid har hatt, og som 
nærmest var fraværende på operativt nivå i 1996 (tabell 5.3.1). Denne svake 
økningen i ukentlig kontakt har også bidratt til nedgangen i månedlig kontakt, og 
innebærer et mer variert kontaktmønster, eller et mindre homogent, operativt nivå. 
 
Tabell. 5.3. Kontakt med politisk ledelse. 1996 og 2004. Prosent. 
 1996 2004 
Hver uke eller oftere 15 25 
Stort sett hver måned 44 25 
Sjelden* 41 50 
Totalt (N) 100 (27) 100 (36) 
* Sjelden = ”Noen få ganger”, ”Aldri”. 
 
Tabell. 5.3.1. Fordelingen av ansatte med politisk kontakt ”hver uke eller oftere” etter 
hierarkisk nivå. 1996 og 2004. Antall (prosent). 
 
1996 
”Hver uke eller oftere” 
 
 
Totalt 
2004 
”Hver uke eller oftere” 
 
 
Totalt 
Operativt nivå*  2 (8) 25 (100) 5 (16) 32 (100) 
Avd.ledelse 2 (100) 2 (100) 3 (100) 3 (100) 
Totalt 4 (15) 27 (100) 8 (23) 35 (100) 
* Konsulentgruppen og mellomledere i 1996. Teammedlemmer i 2004. 
 
Lagenes kontakt med politisk ledelse 
Internasjonalt lag mener arbeidet mot statsråden er blitt mer strømlinjeformet hvor 
de samme ”malene” brukes hver gang. Før gikk alt til politisk ledelse direkte fra 
seksjonene uten noen koordinering. Nå går det gjennom koordineringslaget, noe 
som gir en mer helhetlig samordning. Gruppen arbeider tett opptil 
ekspedisjonssjefen, og deres koordineringsoppgaver er nært knyttet opp til politisk 
ledelse. Den erfarne medarbeideren uttaler: ”- Vi har blitt mer proffe på 
tverrfaglighet, og vi utfyller rollen som politisk sekretariat bedre nå.” 
Menneskerettighetslaget vektlegger at kontakten med politisk ledelse varierer mye 
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avhengig av sak. Det skjer ofte at saksbehandler er med ekspedisjonssjefen i møte 
med politisk ledelse, men et eventuelt økt kontaktomfang har like mye med hennes 
inkluderende personlighet å gjøre. Laget er da også opprettet mye på grunn av 
vedkommendes sterke engasjement på arbeidsfeltet. Likestillingslaget antyder at 
det kan ha blitt mer kontakt, men at det i stor grad er som før. Nå kan imidlertid 
saker tas opp direkte med politisk ledelse, før måtte det gå gjennom tre ledd i 
linjen. ”NYA” har fokusert mye på såkalt ”by pass” til politisk ledelse, noe som 
har skjedd i større grad enn før. Men det viser seg at mye går via 
ekspedisjonssjefen, og laget betrakter det som en uintendert ”sil”.  
Enkeltpersoner i Lag for foreldreskap og samliv kan ha fått mer kontakt med 
politisk ledelse, men det varierer mye med oppgavene. Det er tvil om dette er 
forårsaket av selve organiseringen, det er mye avhengig av saker og 
mellomledernes vane. Målet har vært mer kontakt, og det er også lagets ønske, 
men det framkommer at det burde vært mer kontakt. De uttrykker liten endring der 
sterkt politisk fokus er viktigst for økt kontakt, noe som alltid har vært tilfelle.  
 
• Konklusjon: Koordineringslaget har fått et tett forhold til ekspedisjonssjefen og 
politisk ledelse. Men de fleste opplever ikke at politisk kontakt har økt. Dette 
stemmer godt med data fra spørreundersøkelsen som viser at en liten gruppe har 
hyppig politisk kontakt, mens de resterende har varierende kontakt. Det er blitt noe 
større variasjon i kontaktomfanget. Det er blitt lettere med direkte politisk 
kontakt, men som før vil graden av politisk fokus avgjøre hvor aktuelt det er. 
Enkelte har fått nye oppgaver med mer politisk oppmerksomhet enn tidligere. 
 
Variabel 5: Ekstern kontakt 
Med ekstern kontakt menes i denne sammenhengen kontakt på tvers med andre 
avdelinger og øvrige departementer.  
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• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv  
I intervjuene hevder de fleste at ekstern deltakelse har fått mer fokus, og muligens 
har økt. Det er tvil om teamorganiseringen har gitt en slik effekt. Ledelsens 
innstilling og personlige relasjoner blir vektlagt mer, men kan tyde på en ny måte 
å tenke ledelse på i en teamorganisert avdeling. 
 
Tabell. 5.4. Fordeling av ansatte med kontakt ”hver uke eller oftere” med andre avd. i 
eget departement. 1996 og 2004. Antall (Prosent). 
 
1996 Totalt 2004 Totalt 
Operativt nivå*  5 (33) 15 (100) 12 (55) 22 (100) 
Avdelingsledelse 2 (100) 2 (100) 3 (75) 4 (100) 
Totalt  7 (41) 17 (100) 15 (58) 26 (100) 
* Konsulentgruppen og mellomledere i 1996. Teammedlemmer i 2004. 
 
Respondentene fra avdelingsledelsen har alltid hatt ukentlig kontakt med andre 
avdelinger. Kun en mindre andel på operativt nivå har et slikt kontaktomfang (5 
av 15), noe som gir et tydelig hierarkisk trekk i 1996. Det var like mange 
konsulenter som hadde ukentlig kontakt med andre avdelinger som de som oppgav 
”noen få ganger”. I 2004 er andelen teammedlemmer med ukentlig kontakt blitt 
fire ganger større enn andelen med kontakt bare ”noen få ganger” (12 av 22). 3 av 
de 12 som hadde ukentlig kontakt har hatt formelt lederskap tidligere, og har nok 
videreført et bredt kontaktnettverk. Med andre ord har flere teammedlemmer fått 
et like hyppig kontaktomfang som det ledelsen alltid har hatt. Det gir et inntrykk 
redusert betydning av hierarkisk nivå, noe som framkommer av økningen på 
operativt nivå i tabell 5.4 over. De som driver med ”politikkutforming” har tydelig 
hyppigere kontakt med andre avdelinger enn de som driver med ”forvaltning” 
(tabell 5.4.1. under). Økt kontakt med andre avdelinger kan neppe skyldes økt 
deltakelse i arbeids- og prosjektgrupper, siden slik deltakelse alltid har vært på et 
svært høyt nivå. (se Vedlegg 3: Variabel 5. Alle ansatte har deltatt i en eller annen 
slags arbeidsgruppe både 1996 og 2004). 
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Tabell. 5.4.1. Kontakt med andre avd. etter hovedarbeidsoppgaver i team. 2004. Prosent. 
Kontaktomfang: 
Hovedarbeids-
oppgaver: 
Stort sett hver 
uke eller oftere 
Stort sett hver 
måned 
Noen få 
ganger/Aldri Totalt (n/N) 
”Politikkutforming” 78 11 11 100 (9) 
”Forvaltning” 39 39 23 100 (13) 
Totalt  55 27 18 100 (22) 
* Ofte = ”Hver uke eller oftere”, ”Stort sett hver måned”. Sjelden = ”Noen få ganger”, ”Aldri”. 
 
Ukentlig kontakt med øvrige departementer synes å ha økt sammenlignet med 
situasjonen i 1996. Da hadde verken noen mellomledere eller konsulenter ukentlig 
kontakt med andre departementer; dette var forbeholdt èn avdelingsleder. 
Hovedbildet er imidlertid at kontakt med andre departementer skjer i begrenset 
grad, og den vanligste kontakthyppigheten er fortsatt ”noen få ganger/aldri”. Også 
denne kategorien har økt, og inntrykket er derfor større variasjon i de ansattes 
kontaktomfang.  
 
Tabell. 5.5. Kontakt med øvrige departementer. 1996 og 2004. Prosent. 
 1996 2004 
Hver uke eller oftere 6 19 
Stort sett hver måned 41 23 
Noen få ganger/ Aldri 53 58 
Totalt (N) 100 (17) 100 (26) 
 
Tabell. 5.5.1. Fordeling av ansatte med kontakt ”hver uke eller oftere” med øvrige 
departementer etter hierarkisk nivå. 1996 og 2004. Antall (Prosent). 
 1996 Totalt  2004 Totalt 
Operativt nivå*  0 (0) 15 (100)  3 (14) 22 (100) 
Avdelingsledelse 1 (50) 2 (100)  2 (50) 4 (100) 
Totalt  1 (6) 17 (100)  5 (19) 26 (100) 
* Konsulentgruppen og mellomledere i 1996. Teammedlemmer i 2004. 
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I 2004 oppgir 3 teammedlemmer å ha ukentlig kontakt, mot ingen på operativt 
nivå i 1996. De utgjør så vidt flere respondenter enn avdelingsledelsen. Det tyder 
på at det er åpnet for å ha slik kontakt også for det laveste nivået i avdelingen, og 
den hierarkiske forskjellen må anses som mindre i 2004. 
 
• Konklusjon: Den klare hierarkiske forskjellen fra 1996 er ikke like tydelig i 2004. 
Fortsatt er det forskjell mellom ledelse og team, men teamnivået har tatt større del 
i den hyppige kontakten med andre avdelinger og departementer. Det er ikke 
lengre ledelsens ”enerett” å pleie kontakten med andre avdelinger og 
departementer. I 1996 hadde ingen konsulenter mer ekstern kontakt enn noen 
avdelingsledere. I 2004 har enkelte like mye, eller faktisk mer ”ekstern kontakt” 
enn visse avdelingsledere. Det er samtidig større variasjon i kontaktomfanget i 
2004, og ”politikkutforming” gir mest kontakt med andre avdelinger. 
 
• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Tabell. 5.6. Kontakt med andre avdelinger i eget departement. 1996 og 2004. Prosent. 
 1996 2004 
Hver uke eller oftere 19 39 
Sjeldnere* 81 61 
Totalt (N) 100 (27) 100 (36) 
* ”Stort sett hver måned”, ”Noen få ganger”, ”Aldri”. 
 
Det har vært en betydelig økning i ukentlig kontakt med andre avdelinger fra 
1996 til 2004. Samtidig er andelen med månedlig kontakt, og andelen med kontakt 
”noen få ganger” redusert. Det er imidlertid ikke grunnlag for å si at dette 
innbærer en overgang til mer typisk lederadferd, siden ingen i avdelingsledelsen 
hadde ”ukentlig kontakt” i 1996 (tabell 5.6.1). Ledelsen har også mer kontakt med 
andre avdelinger. De som har samordning, koordinering som dominerende 
arbeidsoppgave, har i stor grad ukentlig kontakt. Kontaktomfanget reduseres med 
innslag av juridiske arbeidsoppgaver. De første oppgavene er typisk for et 
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koordineringslag, mens sistnevnte særpreger mange faglag4. Deltakelsen i 
arbeidsgrupper eksternt har ikke økt, og forklarer ikke økt økningen (Vedlegg 4).  
 
Tabell. 5.6.1. Fordelingen av ansatte med ukentlig kontakt med andre avdelinger i eget 
departement etter hierarkisk nivå. Antall. 
 
1996 Totalt 2004 Totalt 
Operativt nivå*  5 (20) 25 (100) 12 (38) 32 (100) 
Avdelingsledelse 0 (0) 2 (100) 2 (100) 3 (100) 
Totalt (N) 5 (19) 27 (100) 14 (40) 35 (100) 
* Konsulentgruppen og mellomledere i 1996. Lagmedlemmer i 2004. Èn respondent oppgir plassering som 
”ikke relevant”, og er definert som missing. 
 
Tabell. 5.7. Kontakt med de øvrige departementene. 1996 og 2004. Prosent. 
 1996 2004 
Hver uke eller oftere 15 19 
Sjeldnere* 85 81 
Totalt (N) 100 (27) 100 (36) 
* ”Stort sett hver måned”, ”Noen få ganger”, ”Aldri”. 
 
Tabell 5.7.1. Fordelingen av ansatte ukentlig kontakt med øvrige departementer etter 
hierarkisk nivå. Antall (prosent). 
 1996 Totalt 2004 Totalt 
Operativt nivå*  3 (12) 25 (100) 6 (19) 32 (100) 
Avdelingsledelse 1 (50) 2 (100) 1 (33) 3 (100) 
Totalt  4 (15) 27 (100) 7 (20) 35 (100) 
* Konsulentgruppen og mellomledere i 1996. Lagmedlemmer i 2004. 
 
Det finnes nå en gruppe på 6 lagmedlemmer som har ukentlig kontakt med andre 
departementer. Forholdet mellom leder – konsulent/mellomleder når det gjelder 
ukentlig kontakt var i 1996 1:3, mens forholdet mellom leder- lagmedlem i 2004 
er 1:6 (tabell 5.7.1). Det kan bety at oppgaven med å pleie kontakten med andre 
departementer i større grad er overlatt til lagnivået, og ikke betraktes som en ren 
lederoppgave. Det kan òg tyde på at det totale kontaktbehovet har økt, noe en 
beskjeden økning i ukentlig kontakt fra 15 % til 19 % kan indikere (tabell 5.7). Det 
ser ut til at lagmedlemmene, og ikke avdelingsledelsen som har tatt seg av det evt. 
økte koordineringsbehovet med andre departementer. Fortsatt er sannsynligheten 
 66
for hyppig kontakt størst innen avdelingsledelsen, og månedlig kontakt er fortsatt 
mest vanlig blant lagmedlemmene. 
 
Lagenes opplevelse av den eksterne kontakten 
Internasjonalt lag er en utadrettet enhet som involverer andre avdelinger: ”- Hvis 
der er tverrdepartementalt, så server vi det”. Laget utfører typiske 
koordineringsoppgaver som ofte er tillagt formelle ledere i en tradisjonell 
avdeling. Dette gir et bredt kontaktmønster for medarbeiderne i laget. 
Menneskerettighetslaget mener økt deltakelse og kontakt eksternt har lite med 
omorganiseringen å gjøre. ”Skottene” i BFD er løst opp, men det skyldes i like 
stor grad en generell trend om mer åpenhet i departementet. 3 av 4 avdelinger i 
departementet har nå en lagbasert organisering. Omorganiseringen har vært en del 
av en utvikling med mer åpenhet, deltakelse og kontakt på tvers. Laget knytter 
ikke økt ekstern kontakt direkte til nye arbeidsoppgaver i laget, slik som i 
Internasjonalt lag. De to siste lagene opplever få endringer. Det har alltid vært mye 
deltakelse eksternt. I Lag for foreldreskap og samliv er det heller et inntrykk av at 
det er blitt mindre tid til ekstern deltakelse, og viser til det økte arbeidspresset.  
 
• Konklusjon: Lagintervjuene gjenspeiler godt det statistiske materialet, nemlig 
stor variasjon. Et koordineringslag er tilført et vidt ansvar for samordning på tvers, 
og har fått et bredt kontaktmønster. Andre igjen vil si at en evt. økning skyldes et 
mer åpent departement. I et faglag har økt tids- og arbeidspress gjort det 
vanskeligere å få til samarbeid på tvers med andre avdelinger og departementer. 
 
Variabel 6: Teamidentitet 
Seksjoner er blitt erstattet med team, og en organisatorisk forventning er at 
seksjonsidentiteten er erstattet av en teamidentitet. En svak teamidentitet kan 
imidlertid indikere en mangelfull implementering der teamene ikke betraktes som 
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viktige organisatoriske enheter, noe som kan være sannsynlig dersom det har vært 
en sterk seksjonsidentitet som er vanskelig å bryte opp. 
 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Seksjonsidentiteten må betraktes som sterk i 1996. 71 % av konsulentene og 
mellomlederne oppgir ”meget sterk” identitet. Det har vært en sterk 
seksjonsidentitet som potensielt sett kan innebære en iboende motstand mot 
etableringen av team. Teamidentiteten er forholdsvis sterk (72 %) i 2004, men nå 
er det kun 29 % som oppgir ”meget sterk” identitet. En betydelig andel svarer også 
”både og” (19 %), eller svak teamidentitet (10 %). Det finnes med andre ord en 
teamidentitet, men den er langt svakere enn seksjonsidentiteten i 1996. Dette kan 
sees på som et uttrykk for større variasjon i de ansattes identitetsoppfatning 
(Vedlegg 3, Variabel 6). 
 
Teamenes opplevelse av fellesskap og identitet 
Lånekasseteamet som uttalte seg positivt på mange andre spørsmål om 
teamorganiseringen, sier de helt klart har en teamidentitet. Og en slik 
teamidentitet har konkret betydning for utførelsen av arbeidsoppgavene. Typen 
oppgaver og personsammensetning blir vektlagt som årsaker til suksessen. 
Seksjonsidentiteten var det visstnok litt av tidligere, men ikke slik som 
teamidentiteten i dette teamet. Det er langt fra like sterk fellesskapsfølelse i de 
andre teamene, og en respondent vet ikke hvem som er med i andre team. De 
andre teamene har langt fra like sterk teamidentitet. Uka-teamet mener 
seksjonsidentiteten var sterk tidligere, faktisk i det sterkeste laget. Budsjett-teamet 
har svak teamidentitet. Det ble forklart med at budsjettoppgaver ikke var lagd for 
tankesprell og kreativitet; selve arbeidet må gjøres individuelt. Det siste teamet 
mente også at arbeidets individuelle karakter ga manglende teamidentitet.  
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• Konklusjon: En teamidentitet har bare delvis erstattet seksjonsidentiteten. Både 
spørreundersøkelsen og intervjuene viste stor variasjon i fellesskapsfølelsen i 
teamene. Et politikkutviklingsteam har meget sterk teamidentitet, mens andre team 
med individuelle oppgaver har liten grad av felles identitet. 
 
• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Hele 70 % av konsulentene og mellomlederne hadde en ”meget sterk” 
seksjonsidentitet i 1996. I 2004 er andelen lagmedlemmer med ”meget sterk” 
lagidentitet 47 %. Andelen som svarer ”nokså sterk” og ”både og” har økt 
markant, noe som betyr at det er blitt større variasjon i de ansattes 
identitetsoppfatning. Det er tydelig at lagidentiteten ikke er like sterk som 
seksjonsidentiteten i 1996 (se Vedlegg 4: Variabel 6.).  
 
Internasjonalt lag har en lagidentitet, men mener det er stor variasjon mellom 
lagene i avdelingen. Det var liten identitetsfølelse knyttet til de tidligere 
seksjonene: ”- Alle hadde sine egne greier å holde på med”. 
Menneskerettighetslaget har utviklet en positiv fellesskapsfølelse. En respondent 
mener hun får gjort mer, og er mer effektiv i dette laget. Produktiviteten øker altså 
når samholdet er godt. Andre lag arbeider mer med ”sine egne saker”, og 
oppgavene ble aldri lagt fram for de andre i laget i begynnelsen. De arbeider mer 
”ved siden av hverandre”, og det har oppstått en konkurransesituasjon hvor ”den 
sterkestes rett” gjelder. Menneskerettighetslaget er en ny konstruksjon hvor de 
sammen måtte finne ut av oppgavene, og hvor de ikke kunne fortsette med 
eksisterende rutiner og ”egne saker”. Fellesskapsfølelsen er mindre i lag som ikke 
er nye konstruksjoner. Likestillingslaget er en videreføring av kjernen i den 
tidligere likestillingsseksjonen. Det er et visst fellesskap med tett, faglig 
samarbeid. Det er naturlig med bedre samhold når laget er mindre enn seksjonen. 
En annen respondent føler at det er Likestillingslaget hun hører hjemme i, og har 
sterkest tilknytning til, selv om det egentlig er det andre laget som skal være 
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”hjemmelag” etter stillingsbeskrivelsen. Det andre laget er mer en samling biter 
der alle har hovedrollen et annet sted, og har derfor ikke rukket å sette seg som en 
sosial enhet.  Lag for foreldreskap og samliv har ikke fått en ”oss”-følelse. De 
begrunner det med liten tid til lagbyggingsaktiviteter. Problemene med fordeling 
av oppgaver og skjev arbeidsbyrde gjør at laget lider av tidsnød, ikke får samlet 
laget sammen, og ikke utvikler en felles gruppeidentitet. Enkelte hadde en sterk 
seksjonsidentitet før. Men det er ingen som vil gå tilbake til seksjonene av den 
grunn, det sies at selv om man likte seksjonen var det ”ikke med noen hjertesorg at 
seksjonen ble nedlagt”. ”- Det er denne nye organiseringen som er framtiden. Det 
er ingen vei tilbake”. De andre er enig, med unntak av ”tospannsledelsen”. 
 
• Konklusjon: Det er stor variasjon i lagidentitet mellom lagene. Lag med nye 
oppgaver og formål har generelt en sterkere fellesskapsfølelse, noe som gjør 
lagarbeidet effektivt. Andre lag preges av ”den sterkestes rett”, og mange har 
fortsatt med ”sine saker. Seksjonene har fått mindre betydning som sosial enhet. 
 
Variabel 7: Avdelingsidentitet 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Diagram 5.3. Avdelingsidentitet. 1996 (N=16) og 2004 
(N=24). Prosent.
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Spørreundersøkelsen fra 1996 viser at alle ansatte i avdelingen hadde en sterk 
avdelingsidentitet, og hvor det overveiende flertallet svarer ”meget sterk” (69 %). 
”Både og” er en ny svarkategori brukt av 4 respondenter i 2004, og bare drøyt 37 
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% har ”meget sterk” identitet. Avdelingsidentiteten har vært sterkere før, men det 
er heller ingen som betrakter den som svak. Igjen er det blitt større variasjon i 
2004 (se Vedlegg 3). 
 
Teamenes opplevelse av avdelingsidentiteten 
Teamene uttrykker en generelt sterk avdelingsidentitet, men den var sterkere før. 
Avdelingsidentiteten har ikke endret seg i styrke, men i innhold. Før fantes det 
nærmest et ”mantra” om voksenopplæringen, og snittalderen var høy. Det er flere 
yngre medarbeidere i avdelingen i dag. Identiteten bærer preg av at hele 
departementet står ovenfor store endringer. Enkelte føler en utrygghet i forhold til 
oppgavene som er tillagt avdelingen, fordi det skjer en funksjonstapping. I denne 
prosessen mener en respondent at teamorganiseringen kan ha en symbolsk 
funksjon, og sier: ”- Vi har ikke penger, men vi har en organisasjon”. Her kommer 
det fram at ledelsen har vært ivrig i å markedsføre ”sin” modell utad. Samtidig er 
avdelingene blitt mer avhengige av hverandre, og departementet mer integrert. 
 
• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Diagram. 5.4. Avdelingsidentitet. 1996 (N=25) og 2004 
(N=36). Prosent.
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Sett for hele avdelingen er tilhørigheten til avdelingen stabil og sterk. Få 
konsulenter hadde ”meget sterk” avdelingsidentitet i 1996, men øker klart med 
stillingsnivå. Sammenlignes konsulentgruppen/mellomledere med 
lagmedlemmene er nivået stabilt.  
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Intervjuene viser at enkelte har fått en sterkere avdelingstilhørighet etter å ha blitt 
involvert i andre fagområder. Men avdelingsidentiteten varierer, og gammel 
tilhørighet sitter igjen. En respondent mener intriger og skjult dagsorden er utbredt 
i uformelle grupper. Flertallet ser få store endringer, noe diagram 5.4 også viser.  
 
• Konklusjon: Den sterke avdelingsidentiteten som preget Voksenopplæringen 
(Ka) er blitt svekket. Enkelte betrakter det som positivt at ”mantraet” om 
voksenopplæringen er løst opp, og at avdelingen er blitt mer åpen og synlig. 
Avdelingsidentiteten kan ha vært for sterk tidligere. Nå er det større variasjon i de 
ansattes tilhørighet, men ingen oppgir den som svak. I Fbl har avdelingsidentiteten 
vært stabil og sterk.  
 
Variabel 8: Identitet med departementet, og sentralforvaltningen som helhet 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Diagram. 5.5. Identitet med departementet. 1996 (N=16) 
og 2004 (N=25). Prosent.
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Det er viktig å se på denne variabelen i sammenheng med utviklingen avdelingen 
har vært igjennom. Funksjonstapping og vertikal utskilling/fristilling til 
underliggende etater, og usikkerhet om framtidas arbeidsoppgaver er 
omstendigheter som preger mange i avdelingen. Det er mulig dette har svekket en 
generell tilhørighet med departementet og sentralforvaltningen som helhet.  
 
De fleste betrakter departementstilhørigheten for å være ”nokså sterk” både i 
1996 og 2004. Det er imidlertid noe større variasjon i 2004. En økning i andelen 
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som svarer ”både og” kan innebære en svekket departementstilhørighet for 
enkelte. Et svakt hierarkisk trekk i 1996 finnes også i 2004, i og med at ledelsen 
generelt har sterkere departementsidentitet enn teamnivået. Tidligere 
mellomledere i team fordeler seg jevnt, og skiller seg ikke ut fra de andre 
teammedlemmene på noen måte. 
 
Når det gjelder identifikasjon med sentralforvaltningen som helhet er det ingen i 
avdelingsledelsen som har sterk tilhørighet, men 4 konsulenter har det (den 
hierarkiske tendensen er motsatt av forventet). I 2004 øker andelen med sterk 
tilhørighet i alle ledd, noe som viser en generelt sterkere identitet med 
sentralforvaltingen.  
Diagram. 5.6. Identitet med sentralforvaltningen. 1996 (N=16) 
og 2004 (N=24). Prosent.
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• Konklusjon: Det er en større variasjon i de ansattes identifikasjon med eget 
departement i 2004 enn i 1996. Flere har fått sterkere, og flere har fått en svakere 
tilhørighet. Det er fortsatt en hierarkisk forskjell mellom ledelse og team. I 1996 
har ikke avdelingsledelsen sterkest tilhørighet til sentralforvaltningen som helhet, 
slik som forventet. Avdelingen har fått en sterkere tilhørighet i alle ledd i 2004. 
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• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Diagram 5.7. Tilhørighet til eget departement. 1996 (N=26) og 
2004 (N=36). Prosent.
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En større andel ansatte oppgir ”meget sterk” departementsidentitet. Ingen 
konsulenter eller mellomledere oppga ”meget sterk” identifikasjon i 1996, mens 
14 % av lagmedlemmene svarer dette i 2004. Det var kun èn avdelingsleder med 
”meget sterk” tilhørighet i hele avdelingen i 1996 (4 %), mens 19 % har ”meget 
sterk” tilhørighet nå. Samtidig oppgir flere ”både og”, og sammen med økningen i 
”meget sterk” tilhørighet gir dette en nedgang i andelen ansatte med ”nokså sterk” 
identitet. Selv om den totale andelen med sterk avdelingsidentitet er stabil, har 
andelen med ”meget sterk” tilhørighet økt. Det er også blitt større variasjon i 
tilhørigheten til sentralforvaltningen som helhet (diagram 5.8.) 
Diagram. 5.8. Tilhørighet til sentralforvaltningen som helhet. 
1996 (N= 26) og 2004 (N= 36). Prosent. 
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• Konklusjon: Tilhørigheten til departementet er generelt blitt sterkere, og til dels 
også sentralforvaltningen som helhet. Det er også blitt en noe større variasjon i de 
ansattes tilhørighet. 
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Variabel 9: Vektlegging av hensyn, konsekvenser, løsninger, problemer 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Lånekasseteamet er igjen mest positiv, og mener perspektivene er blitt utvidet. 
Dette har betydning for den konkrete oppgaveløsningen. Det er lettere å se en 
større sammenheng ved argumentering, det er mer fokus på prosess, og hensynet 
til andre felt er blitt viktigere. Man må selv ta avgjørelser om hvem som skal 
trekkes inn, noe som krever større bevissthet om hvem man koordinerer med. Å 
trekke inn og holde god kontakt med andre avdelinger og team er blitt viktigere. 
Uka-teamet mener det har blitt mer forhandling og kompromisser, noe som kan gi 
større bredde. Eksterne prosjekter har ikke økt, men kontakten utad har økt, og kan 
ha utvidet horisonten. Disse erfarne medarbeiderne som tidligere satt i formelle 
lederposisjoner har nok over mange år bygd opp en helhetsforståelse og vid 
horisont, og har i liten grad opplevd endringer med teamorganiseringen. Budsjett-
teamet peker på at de ikke har rotert noe mellom forskjellige team, noe som skulle 
gi en bredere orientering hos de ansatte. De tror allikevel de tar med seg impulser 
fra det ene teamet til det andre (èn deltar i hele tre team). Å lære hvordan 
budsjettprosessen foregår, anses som nyttig for arbeidet i det andre teamet. Den 
erfarne medarbeideren ser få endringer. Et medlem av Intern administrasjon 
mener absolutt de har blitt oppmerksom på nye aspekter gjennom den nye 
organiseringen. Vedkommende peker på informasjonsansvaret de er tillagt, noe 
som gjør at de hele tiden må holde seg oppdatert. Men de fleste arbeidsoppgavene 
er individuelle og lik som før, noe som ikke gir noen utvidet orientering. 
 
• Konklusjon: Ett politikkutviklingsteam opplever en bredere orientering og bedre 
helhetsforståelse. De andre teamene er mer nøkterne, men peker på enkeltfaktorer 
som et utvidet informasjonsansvar, bedre forståelse av budsjettprosessen, og en 
utvidet horisont som følge av mer ekstern kontakt. Men mange løser oppgavene 
likt som før, og de individuelt orienterte forvaltningsoppgavene inviterer ikke til 
bredere horisont og helhetssyn. Det er altså stor variasjon mellom teamene. 
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• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Internasjonalt lag mener perspektivene er blitt bredere. Laget har fått et vidt 
ansvar, og driver hva som karakteriseres som ”multiarbeid”. Under seksjonene var 
tyngdepunktet lagt på forberedelsesprosessen, mens nå må man i større grad følge 
opp hele løpet – før, under, og etter vedtak. Det var ikke en like stor bevissthet 
omkring alle stadiene i prosessen før. Menneskerettighetslaget understreker at 
hensikten har vært å få bredere perspektiver, og det har skjedd til en viss grad. 
Enkelte mener de utvikler seg til å bli ”generalister”. Men med like mye arbeidstid 
går det nødvendigvis på bekostning av det å gå i dybden. Den enkelte kan ta med 
nyttig informasjon fra det andre laget man er med i, og de kan avklare og orientere 
det andre laget med en gang ved hjelp av vedkommende. Før kunne man vente i 
dagevis. Når det gjelder felles problemstillinger og langsiktige saker har laget fått 
en bred, felles kunnskapsbase. Men enkelte i andre lag ser på sitt eget felt som ”sin 
baby”, de er ”flinke” til å si ”nei”, og får nok ikke noe bredere perspektiver av det. 
”- De kan umulig ha blitt snevrere”, er Likestillingslagets umiddelbare reaksjon. 
Lagkontaktrollen fremheves som en kilde til mer innsyn i andre områder. Andre 
problemstillinger kan komme opp som følge av at man deltar i et annet lag, og 
man kan bli kontaktet på områder hvor man tidligere savnet samordning. Lag for 
foreldreskap og samliv ser få endringer, men mener avdelingen er mer åpen. De 
ønsker å få mer bredde og åpenhet, men det uteblir på grunn av økt tidspress.  
 
• Konklusjon: Noen opptrer i større grad som ”generalister”, og koordineringslaget 
bedriver et ”multiarbeid”. Dette har gitt bredere perspektiver, og større fokus på 
prosess. I et faglag har økt tids- og arbeidspress heller begrenset mulighetene for 
en bred orientering. Mange ønsker å gå i dybden, og en del holder på ”sine saker”.  
 
Variabel 10: Ledelsesbelastning vs. teambelastning 
Dersom seksjonslederen som ”sil” er borte, kan det gi økt belastning på 
avdelingsledelsen. Selvstyre, strategisk og ”etterspørselsbasert” ledelse kan 
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imidlertid avlaste ledelsen (Colbjørnsen 2003). Dette fordi teamnivået foretar 
avveininger og diskusjoner det koordinerende seksjonsnivået hadde ansvaret for 
tidligere, noe som kan gi en kollegial koordinering med store 
kommunikasjonskostnader (Egeberg 2003, 2001, Mintzberg 1983: 277).  
 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Lånekasse-teamet har en klar oppfatning om at ledelsen blir mindre trukket inn i 
diskusjoner og avveininger nå. Det ble oftere løftet opp tidligere da 
avdelingsledelsen var større (flere ledere/større kapasitet). De tror teamene 
avlaster avdelingsledelsen en del, fordi de prøver å diskutere seg fram enighet i 
møtene. I større grad enn før blir ledelsen orientert i etterkant om hva de er blitt 
enige om. Ledelsen blander seg ikke inn i hvem som skal løse de konkrete 
oppgavene. Den enkelte har faktisk fått mer ansvar, og i færre tilfeller en tidligere 
trenger de avdelingsleders signatur for å sende ut brev eller dokumenter. Til tross 
for dette er det en samstemt oppfatning om at ansvaret fortsatt ligger hos leder selv 
uten signatur. Dersom noen begår feil, tar likevel ledelsen støyten. Ifølge 
avdelingsledelsen (Møte 12.12.03) forsøker de i større grad å sette opp rammene 
på forhånd, for så å overlate til teamene å fatte de konkrete beslutningene. Så 
lenge teamene holder seg innenfor disse rammene, ønsker ikke ledelsen å blande 
seg opp i teamenes konkrete valg (økt selvstyre). Ledelse skjer nå i større grad i 
forkant med fokus på strategi, og ikke i etterkant i form av kontroll. Det skal mer 
til før Uka-teamet går til ledelsen, og færre konflikter bæres fram for ledelsen. 
Teamet vil helst være enige, og det har ført til at man i større grad gir seg og finner 
fram til kompromisser. Generelt er ledelsen mindre med i diskusjoner der hensyn 
avveies, noe som gjør at de går glipp av informasjon. Teamet har mange erfarne 
medarbeidere, og mener de klarer seg godt på egen hånd. De bruker mer tid og 
ressurser på å orientere og diskutere med hverandre, for på den måten få en felles 
anerkjennelse for saken i teamet. Avveininger og faglig diskusjon foregår i 
hovedsak mellom teammedlemmene, og løftes i liten grad opp til ledelsen. I 
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(politisk) viktige saker, kan uformelle linjer inntre. De kan være som før, men ikke 
alltid. Ansvarsforholdene oppfattes som mindre tydelige og klare. Budsjett-teamet 
ser få endringer siden ledelsesrelasjonen i forhold til budsjettet er den samme. Det 
skal generelt mye til før man involverer ledelsen, men det er blitt en sterkere 
dialog. Derimot er det store forskjeller mellom teamene de deltar i. I noen team 
oppfattes konfliktnivået som større enn tidligere. 
 
• Konklusjon: Teamene avlaster ledelsen i større grad enn før, og det skal mer til 
før ledelsen koples inn i avveininger og faglige diskusjoner. Ledelsen forsøker i 
større grad i styre i forkant, i stedet for i etterkant. Det kan imidlertid føre til et 
informasjonstap for ledelsen. Belastningen på avdelingsledelsen ser ikke ut til å 
være noe stort problem, men ansvarslinjene er blitt mer utydelige.  
 
• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
A) Ledelsesbelastning 
Internasjonalt lag er tett knyttet til ekspedisjonssjefen som engasjerer seg mye i 
internasjonalt samarbeid. Når hun har lagt rammene, får laget stort spillerom bare 
man rapporterer tilbake. ”Tospannet” har problemer med rollen, og er usynlige og 
lite faglig involvert. Belastningen på ekspedisjonssjefen er blitt svært stor, ifølge  
Menneskerettighetslaget, og mener hun kan ha tatt på seg for mye. Begge lag får 
mye oppmerksomhet fra henne, og karakteriseres av et lagmedlem som hennes 
”babyer”. De foretrekker å passere, og gå utenom ”tospannet”. Likestillingslaget 
har videreført kontakten med sin tidligere seksjonsleder. Det er vanskelig å gå bort 
fra dette gamle, hierarkiske systemet, og laget ser med bekymring på at faglederen 
skal fratre sin stilling om kort tid. Koordineringslagene som har overtatt typiske 
lederoppgaver kritiseres for å være uklare, og sende saker i hytt og pine slik at det 
oppstår forvirring. Sammen med ”tospannet” gir dette mange oppdragsgivere, og 
liten oversikt over arbeidsbyrden til den enkelte. Men laget mener allikevel 
lederne er flinke, og laget er samstemte i at de ikke vil gå tilbake til det hierarkiske 
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systemet til tross for problemene. Organiseringen oppgis å fungere ene og alene på 
grunn av ekspedisjonssjefen. Også i dette laget kan hun henvende seg direkte til 
laget. Derfor blir det sagt at organiseringen er personavhengig, og vil by på 
problemer dersom ikke en like ressurssterk leder overtar etter henne. Lag for 
foreldreskap og samliv mener det er blitt mindre ledelse inn i laget. De er enige i 
at flere saker går utenom mellomlederne, og direkte til ekspedisjonssjefen. De har 
inntrykk av at hun har mer direkte kontakt med saksbehandlerne, og fordeler 
oppgaver utenfor ”den gamle løypa”. Det kan være frustrerende å befinne seg 
mellom ekspedisjonssjefen og mellomlederne, fordi de kan oppfatte politiske 
signaler svært forskjellig. Samtidig anses koordineringslagene for å være 
ukoordinerte, men betraktes mest som et problem for disse lagene selv. Ledere 
uten oversikt over arbeidsbyrden, og manglende ”omsorgsansvar” er et stort 
problem. 
  
• Konklusjon: Belastningen på ekspedisjonssjefen er blitt stor, men må til dels 
anses som hennes eget ønske (Møte 27.02.04). Mange respondenter berømmer 
henne for uvanlig stor arbeidskapasitet, men er i tvil om organiseringen vil fungere 
med en annen ekspedisjonssjef. Mellomlederne er blitt fjerne og diffuse. 
  
B) Lagbelastningen 
Internasjonalt lag mener arbeidsformen krever gjennomsiktighet og åpenhet, og at 
det har blitt mer effektiv diskusjon om oppgaveløsning i avdelingen. En åpen 
avdeling med mer kontakt på tvers har ikke gjort konfliktnivået høyere, men mer 
synlig. Lagene må selv komme til enighet, og må selv bestemme 
arbeidsfordelingen. Dette er et problem i andre lag, men fungerer godt i et såpass 
lite lag. Lagbelastningen synes derfor ikke å være noe problem, men har også en 
sterk ledelse inn i laget fra ekspedisjonssjefen. Men utfordringene for nye 
medarbeidere i et slikt lag er uvanlig store sett i forhold til en tradisjonell seksjon.  
Menneskerettighetslaget bruker mer tid på møter, noe som er positivt for det 
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faglige samarbeidet. Men de bruker mye tid på administrative oppgaver som 
virksomhetsplaner og budsjettarbeid, noe de opplever som unødvendig. Når alle er 
med i to lag må den enkelte være med i de administrative prosessene to ganger. 
Stort sett tok seksjonslederne seg av disse oppgavene tidligere, men det er nå 
flyttet ned i laget. Laget har fått en større administrativ arbeidsbyrde. Også 
Likestillingslaget synes mer tid til diskusjoner er positivt, men også her trekkes de 
administrative oppgavene fram. Generelt er det blitt mer praktisk arbeid. 
Utarbeidelsen av virksomhetsplaner i to lag tar mye tid. Og langt flere skal 
involveres i samme sak, noe som øker den totale arbeidsmengden. Merarbeidet gir 
ikke nødvendigvis større effektivitet, og kvaliteten er neppe blitt bedre heller. Det 
blir mindre tid for spesialisering i dybden, men samtidig får man mye informasjon. 
Det oppstår en diskusjon i laget om fordelene oppveier ulempene, og her er det 
ulike meninger. Allikevel samtykker alle i at de ikke vil gå tilbake til det gamle.  
Lag for foreldreskap og samliv trekker fram nye rutiner med ”sideordnet 
kvalitetssikring”. Den som sikrer kvaliteten er ikke lederen lengre, men en kollega 
på samme nivå. Det avlaster nok ledernivået, men laget har stilt seg spørsmålet om 
kvaliteten blir like god. Seksjonsleder fordelte oppgavene tidligere, nå gjør laget 
dette selv. Til tider kan dette være en frustrerende oppgave, og ofte faller mye av 
byrden på kontaktpersonen. Det er blitt flere møter, men ikke flere faglige 
diskusjoner. Laget lider av større arbeids- og tidsbelastning, og er skuffet over 
ikke å ha sett flere positive effekter på 7 måneder.  
 
• Konklusjon: Lagene har tatt over mange av seksjonsledernes tidigere 
administrative/praktiske oppgaver. Det har gitt økt arbeidsbelastning for den 
enkelte, men avlaster også presset på ledelsen. Manglende oversikt, ujevn 
arbeidsfordeling, økt tids- og arbeidspress føler mange som belastende. En mer 
flytende avdeling uten ”skott” har også gjort konfliktene mer synlige. 
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Variabel 11: Vektlegging av forvaltningshensyn 
• Avdeling for kompetanse og arbeidsliv 
Har omorganiseringen til team medført endringer i de ansattes oppfatninger av 
grunnleggende forvaltningshensyn? Tabellen under viser andelen ansatte som 
anser bestemte signaler og hensyn som meget viktig i utførelsen av sine daglige 
arbeidsoppgaver. 
Diagram. 5.9. Andel som anser hensyn og signaler som "meget 
viktig". 1996 (N = 12-15) og 2004 (N = 22). Prosent.
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Signaler fra politisk ledelse er blitt noe viktigere. 73,3 % konsulenter og 
mellomledere så politiske signaler som meget viktig i 1996, mens 81,8 % av 
teammedlemmene mener det samme. Politiske signaler er det eneste hensynet som 
et fåtall trekker fram som mer vektlagt i spørreskjemaet fra 2004 (3 av 26 
respondenter). En økning fra 1996 til 2004 finner vi også for hensynet til faglige 
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og profesjonelle hensyn, fra 78,6 % til 86,4 %. Ingen respondenter på noe 
hierarkisk nivå så på kostnadseffektivitet og produktivitet som ”meget viktig” i 
1996. I 2004 er det 2 respondenter som betrakter dette hensynet som meget viktig, 
og utgjør 9,1 % av det operative nivået. Det er et negativt utslag i forhold til 
lojalitet til nærmeste overordnede. Sammenlignes konsulenter/mellomledere i 
1996 med teammedlemmene i 2004, svekkes lojaliteten fra 71,4 til 63,6 %. 
Andelen som anser forsvarlig saksbehandling som ”meget viktig” har også blitt 
tydelig redusert fra 1996 til 2004 (fra 85,7 til 68,2 %). Man skulle kanskje tro at en 
avdeling som har gjennomført en større omorganisering vektla fornyelse og 
omstilling. Men en forholdsvis liten andel på 4 respondenter anser dette som meget 
viktig. Fornyelse og omstilling er ikke blitt mer viktig, det er heller spørsmål om 
det motsatte (fra 33,3 til 18,2 %). 
 
• Konklusjon: Hensyn som gjerne knyttes til den tradisjonelle, hierarkiske 
modellen som lojalitet til nærmeste overordnede og forsvarlig saksbehandling er 
tydelig svekket. Men signaler fra toppen av hierarkiet, nemlig politisk ledelse, har 
heller blitt viktigere. Samtidig er faglige hensyn blitt viktigere for de ansatte. Et 
viktig hensyn innen NPM, kostnadseffektivitet, anser nå noen få som meget viktig, 
og dette er nytt i en avdeling der ingen svarte dette i 1996. Et annet NPM-hensyn, 
omstilling og fornyelse, er ikke blitt viktigere, heller tvert imot.     
 
• Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen 
Det er en økning i andelen som anser lojalitet til nærmeste overordnede som 
”meget viktig” (fra 40,9 % til 50 % i 2004). Ingen så på kostnadseffektivitet, 
produktivitet som ”meget viktig” i 1996, mens 6 lagmedlemmer eller 19,4 % anser 
dette som ”meget viktig” i 2004. Det er altså nå en liten gruppe som vurderer 
kostnadseffektivitet som like viktig som andre mer tradisjonelle 
forvaltningsverdier. Fornyelse og omstilling er blitt viktigere, men det er ikke en 
dominerende oppfatning i avdelingen at dette er ”meget viktig”. En liten gruppe på 
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6 lagmedlemmer, eller 19,4 % oppgir fornyelse og omstilling som ”meget viktig” 
mot 2 eller 9,5 % i 1996. Det har også vært en svak økning i betydningen av 
faglige og profesjonelle hensyn (62,5 % i 1996 og 68,8 % i 2004). Signaler fra 
politisk ledelse har alltid vært ”meget viktig” (95,8 i 1996 og 100 % 2004). 
Derimot har hensynet til forsvarlig saksbehandling, gjeldende rett, gått betraktelig 
ned fra 1996 til 2004. 87,5 % vurderte dette hensynet som ”meget viktig” i 1996, 
mens andelen er nå på 71,9 %. 
 
Diagram. 5.10. Andel som anser hensyn og signaler som 
"meget viktig". 1996 (N=21-24) og 2004 (N=31-32). Prosent.
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Hva synes de ansatte selv? 
Bildet over stemmer noenlunde med de ansattes egne oppfatninger. De ansatte 
oppgav først og fremst fornyelse og omstilling som et hensyn som har blitt 
viktigere (14 av 35 respondenter). Dernest trekkes kostnadseffektivitet, 
produktivitet fram som et viktigere hensyn (7 av 35). De ansatte er imidlertid delte 
i dette synet, siden 4 respondenter mener det er blitt mindre viktig. Lojalitet 
overfor nærmeste overordnede skiller seg ut som det eneste hensynet flere ansatte 
anser som mindre viktig (9 av 35), selv om også 2 svarer det motsatte. 
 
• Konklusjon: Lojaliteten til nærmeste overordnede er styrket. Et annet tradisjonelt 
hensyn forbundet med hierarkiske organisasjoner, forsvarlig saksbehandling og 
gjeldende rett, ser imidlertid ut til å ha blitt tydelig svekket. Politiske signaler fra 
toppen av hierarkiet har alltid vært meget viktig. Typiske NPM-hensyn er blitt mer 
aktuelle, særlig hensynet til fornyelse og omstilling. De ansatte er noe sprikende i 
oppfatningen av kostnadseffektivitet og produktivitet. Noen betrakter det som 
viktigere, mens andre vil hevde at lagorganiseringen har gått ut over effektiviteten, 
og svarer derfor mindre viktig.  
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Kapittel 6 ORGANISATORISK ANALYSE 
• Har formell, normativ teamstruktur hatt effekter for faktisk adferd? 
I den empiriske delen er det redegjort for et detaljert bilde av faktisk adferd i de to 
avdelingene i 2004. Ved hjelp av Europeiseringsundersøkelsen 1996 har vi dannet 
oss et bilde av endringer i faktisk adferd i denne perioden. De ansattes 
oppfatninger er viktige å ta med seg i tolkningen av datamaterialet, siden 
sammenligningen bare kan gi en indikasjon på mulig endring av faktisk adferd. 
Utgangspunktet for et organisatorisk perspektiv er at organisasjonsformer som 
teamstruktur spiller en rolle, at arbeidsdeling og former for koordinering har 
betydning for forløpet og utfallet av beslutningsprosesser. Formell, normativ 
struktur påvirker og former faktisk adferd; her operasjonalisert som 
kontaktmønster. Spørsmålet er i hvilken grad formell, normativ teamstruktur kan 
forklare endringer i faktisk adferd. Hvordan kan horisontal spesialisering i team, 
vektlegging av kollegial og horisontal koordinering framfor hierarkisk, og den 
formelle, oppgavestrukturen forklare utslagene i kapittel 5? 
  
Tabell. 6.1. Uavhengig og avhengig variabel. 
Faktisk adferd: Formell normativ struktur:
1. Formell, oppgavestruktur 
(spesialiseringsprinsipp) 
1. Kontakt og samarbeid  
(jf var. 1, 2, 3, 4, 5)  
 
 
6.1 KONTAKT OG SAMARBEID HORISONTALT 
6.1.1 Samarbeid innen team, og konflikt mellom team? (Variabel 1 og 2) 
De organisatoriske forventningene ble konkretisert i følgende hypoteser: 
2. Horisontal/vertikal 
spesialisering 
2. Identitets- og rolleoppfatninger 
(jf var. 6, 7, 8, 9) 
3. Grad av kollegial eller 
horisontal koordinering 
3. Ivaretakelse av hensyn  
(jf var. 10, 11) 
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• Kontakten og samarbeidet mellom ansatte innad i teamene er omfattende, og 
høyere enn innen seksjonene (Variabel 1). 
• Kontakt og samarbeid mellom team er mindre enn innad i teamene, men det er 
hyppigere kontakt mellom team enn kontakten var mellom seksjoner tidligere 
(Variabel 2) 
• Der teamenes formelle, oppgavestruktur er dominert av utrednings-, 
koordinerings-, og/eller politikkutvikling, forventes det horisontale 
kontaktomfanget å ha økt mest og hatt størst effekt (Variabel 1 og 2). 
 
De empiriske utslagene kan oppsummeres slik: 
• Det er generelt mer samarbeid og kontakt innen team/lag, enn mellom team/lag. 
Dette utslaget varierer imidlertid mellom teamene/lagene, men de fleste mener det 
er mer utstrakt samarbeid nå enn i de tidligere seksjonene.  
• Særlig politikkutformingsteam og koordineringslaget opplever at teamarbeidet 
har gitt mer kollegial kontakt og samarbeid. Forvaltningsteam og faglag arbeider 
i mindre grad ”sammen som et team”. 
• Det generelle kontaktomfanget på tvers i avdelingen har ikke økt, men det er 
lettere å ta kontakt, og det skjer mindre formelt og ofte raskere (mer ”åpenhet” og 
”flyt” på tvers) enn hva som var tilfelle under seksjonene. 
 
• Hva betyr det at kontakten generelt er større innen team, enn mellom team?  
Den formelle, strukturen setter nå sammen ansatte og oppgaver i team. De 
formelle føringene bidrar til at de ansatte først og fremst har kontakt med 
medlemmer av eget team, og oppgavene i porteføljen blir derfor sett i 
sammenheng av teammedlemmene. Hyppig kontakt og omfattende samarbeid i 
team gir bedre koordinering på det konkrete arbeidsfeltet. Når teaminndelingen 
følger et nytt spesialiseringsprinsipp (ny formell, oppgavestruktur) i forhold til 
seksjonene, vil fokus og koordinering endre seg med ny strukturell inndeling. I Fbl 
har nye formelle konstruksjoner som Internasjonalt lag og 
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Menneskerettighetslaget, gitt bedre koordinering og ”serving” av politisk ledelse 
på det internasjonale området. Dette er i tråd med ekspedisjonssjefens vektlegging 
av internasjonalt samarbeid og menneskerettigheter, og er en ønsket effekt av 
teamorganiseringen (Møte 27.02.04., Lagintervjuer 15. og 16.03.04.). 
Manipuleringen av den formelle strukturen fra seksjoner til team, har til dels hatt 
effekter for samarbeidsmønsteret. En forutsetning er imidlertid at opprettelsen av 
team innebærer noe formelt nytt, slik som for de to nevnte lagene (nytt 
spesialiseringsprinsipp). Team/lag som er en videreføring av seksjonene opplever 
ikke noen nyorientering, siden overgangen fra seksjon til team ikke bød på de 
samme endringene i arbeidsoppgavenes innhold. Bare der hvor nye 
teamkonstruksjoner legger nye formelle føringer, oppstår nye samarbeidsmønstre 
og kontaktrelasjoner. Det er derfor også stor variasjon i de ansattes oppfatning av 
endringer i det faktiske samarbeidet. Dette viser at den formelle, teamstrukturens 
horisontale spesialisering har betydning for samarbeidsmønstre i avdelingen.  
 
Samtidig er ikke kontakten mellom team like omfattende, noe det for øvrig ikke 
var mellom seksjoner heller. Liten kontakt mellom team kan være et operasjonelt 
mål på manglende kommunikasjon og felles forståelse, noe som kan manifestere 
seg i spenninger eller konflikt. Faglag opplever at koordineringslag dytter på dem 
oppgaver uten adresse, mens oppfatningen hos enkelte i koordineringslagene er at 
faglagene er lite flinke på selvstyre og arbeidsfordeling. De ser ut til å skylde på 
hverandre når det gjelder problemer og manglende flyt i samarbeidet. Visse 
konfliktmønstre har sammenheng med den formelle, strukturens inndeling i team. 
Spenningen eller konfliktnivået mellom enkeltteam ser ut til å øke med mer ulike 
spesialiseringsformål og arbeidsoppgaver. Like lag samarbeider best, mens ulike 
lag krangler mest. Disse konfliktene kan ha blitt mer kritisk som følge av 
inndelingen i team. I en hierarkisk avdeling tar den koordinerende mellomlederen 
seg av slik konflikthåndtering, dvs. den hierarkiske strukturen sørger for at 
konflikter eller spenninger blir ledet opp ett nivå. Den formelle, teamstrukturen 
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har et svekket koordinerende mellomledernivå som ikke tar seg av 
konflikthåndtering på samme måte som før. Dette kan gjøre at konflikt ikke blir 
flyttet opp (”eksternalisert”), og da kan konfliktpotensialet mellom lag øke 
(Egeberg 2001: 17). Den formelle, teamstrukturens overlapping eller doble 
medlemskap har imidlertid en positiv effekt for samarbeid og koordinering mellom 
lag. I Fbl ble det poengtert at koordineringen er bedre og raskere mellom lag som 
har felles medlemmer. Dette er en strukturell effekt av en såkalt ”liaison”-person 
som ofte tas i bruk når arbeidet er horisontalt spesialisert, komplekst, og gjensidig 
avhengig (Mintzberg 1983: 89-93). Dette kan altså motvirke den ”rigidhet” som 
ser ut til å ha oppstått mellom visse lag (Colbjørnsen 2003: 140). En tvetydig 
struktur ser ut til å gi et mer komplekst, men også mer fleksibelt 
samarbeidsmønster i avdelingen. Trolig kan spenninger og uløste konflikter 
mellom lag løses mer intelligent med en overlappende struktur (Egeberg 2001: 7). 
 
6.1.2. Teamorganiseringens betydning for ekstern kontakt (Variabel 5)  
Forventede endringer i ekstern kontakt ble konkretisert i hypotesen for variabel 5: 
• Kontakten med andre avdelinger og departementer har økt for 
teammedlemmene.  
• De som arbeider med utredning, politikkutvikling, og koordinering, vil oppleve 
størst utslag i egne kontakter eksternt.  
Det empiriske hovedfunnet kan oppsummeres slik for de to avdelingene: 
• Det er blitt større variasjon i de ansattes kontaktomfang med andre avdelinger 
og departementer (hyppigere, og mer beskjedent kontaktomfang), og de som driver 
med koordinering og politikkutvikling har mest kontakt med andre avdelinger. 
 
• Horisontal teamspesialisering og variasjon i eksternt kontaktomfang 
Det har ikke skjedd en generell økning i ekstern kontakt slik som forventet i 
hypotesen (variabel 5). I hvilken grad kan formell, normativ teamstruktur forklare 
den økte variasjonen som er påvist over? 
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Teamnormene uttrykker økt vektlegging av kollegial koordinering framfor 
hierarkisk koordinering. Målsetningene til avdelingsledelsene er at den enkelte 
medarbeider og det enkelte team skal ta ansvar for ekstern kontakt og 
koordinering, og ikke gå via mellomleder. De nye formelle, teamnormene har 
åpnet opp for en mulighet til ekstern kontakt som i forskjellig grad tas i bruk av 
medarbeiderne. En del flere utøver ukentlig kollegial koordinering på tvers med 
andre avdelinger og departementer. I hovedsak har disse medarbeiderne 
politikkutredning og samordning som hovedarbeidsoppgaver. Team/lag med et 
slikt formål har en spesialisering der eksterne kontakter er viktig i det daglige 
arbeidet. Når kontakt ikke skal gå via mellomleder, må de utvikle egne eksterne 
kontaktforbindelser. Deres arbeidsoppgaver påkrever dette, og er for enkelte nye 
team/lag forsterket med den horisontale spesialiseringen. De har fått et ”single 
purpose” knyttet til typiske funksjoner for avdelingen som politisk sekretariat. 
Dette er funksjoner eller arbeidsoppgaver som krever ekstern kontakt, og fleksibel 
koordinering. Det er imidlertid et fåtall team/lag som er nye konstruksjoner med et 
slikt formål, og derfor må utslaget totalt sett for avdelingen anses som begrenset. 
De fleste holder på med de samme oppgavene, og en del team/lag er en 
videreføring av tidligere seksjoner. Forvaltningslag og enkelte faglag ser 
gjennomgående lite til disse effektene; i Fbl har økt tids- og ressursknapphet heller 
gjort det vanskeligere for et faglag å pleie eksterne kontakter. Derfor kan også 
kontaktomfanget ha blitt redusert, stikk i strid med teamorganiseringens 
intensjoner og hypotesens forventning. Utslaget er større variasjon, og kan knyttes 
til den horisontale spesialiseringen der team/lag har fått et ”single purpose”. 
Variasjonen følger formell, oppgavestruktur, eller teamenes/lagenes 
spesialiseringsprinsipp. Ett unntak er at hovedarbeidsoppgaver ikke kan forklare 
variasjonen i kontakt med øvrige departementer. Andelen team/lagmedlemmer 
med ukentlig kontakt med øvrige departementer (n i Ka = 3 og n i Fbl = 6) er så 
liten at det blir vanskelig å snakke om noe mønster (krever en større n). 
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• I hvilken grad har teamorganiseringen gitt ”empowerment”? 
En tendens med mer ekstern kontakt for teammedlemmene, slik som antatt i 
hypotesen over, ville innebære en redusert hierarkisk forskjell i adferden mellom 
avdelingsledelse og teamnivå (Variabel 5). Den gruppen som faktisk har fått 
ukentlig kontakt med andre avdelinger og departementer har tilnærmet seg en 
adferd som tradisjonelt sett har kjennetegnet ledere, noe som kan sees på som 
adferdsendringer i tråd med teamorganiseringens mål om ”ansvarliggjøring” og 
”empowerment” (Colbjørnsen 2003). Men utslaget begrenser seg til en mindre 
andel av de ansatte. I hvilken grad har teamorganiseringen hatt en effekt? 
 
Den formelle, teamstrukturen nedtoner betydningen av hierarkisk nivå, og gir 
større grad av ansvar og selvstendighet til den enkelte saksbehandler. 
Koordinering trenger ikke skje gjennom overordnet leder (hierarkisk), men kan 
skje direkte, horisontalt og kollegialt med andre avdelinger og departementer. For 
den gruppen som har etablert hyppigere kontakt med andre avdelinger og 
departementer, har teamstrukturens uttrykk for kollegial koordinering hatt 
betydning. De som driver med politikkutvikling, utredning og koordinering, har 
nærmet seg en lederadferd. I tråd med ideene for teamorganiseringen har disse 
ansatte opplevd ”empowerment” (her i form av mer ansvar for koordineringen 
utad). Når ekstern koordinering i mindre grad går via mellomleder, og team/lag er 
spesialisert etter formål som påkrever en utadvendt koordinering, blir de nye 
teamnormene aktualisert. Disse oppgavene går på kryss og tvers, og preges i større 
grad av uforutsigbarhet, omskiftelighet, og usikkerhet. Det er her behovet for 
fleksibel koordinering synes å være størst. Dette er i tråd med teamorganiseringens 
ønske om å bryte ned den hierarkiserte adferden som var tidligere, som av ledelsen 
ble betraktet som ”brønner” (Møte 27.02.04.). Den hierarkiske strukturen gav en 
forutsigbarhet, klarhet og ryddighet som ble hemmende for oppgaver av 
uforutsigbar karakter. Men det dreier seg om en adferdsendring kun for en mindre 
andel, siden mange ansatte ikke har sitt hovedfokus på koordinering og 
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politikkutvikling. Dette kan tolkes som om behovet for økt fleksibilitet i 
utgangspunktet var begrenset. Eller har hierarkiet i hovedsak frambrakt 
tilstrekkelig fleksibilitet tidligere (Olsen 2004: 15)? For de ansatte som betrakter 
effektene som små, vil dette være en nærliggende tolkning. De opplevde behovet 
for mer fleksibilitet som lite innen forvaltnings- og administrasjonsoppgaver, og 
på andre fagområder. 
 
• Konklusjon 6.1. Hvem betaler prisen? 
Spesialiseringen i team har endret mønstre av samarbeid og konflikt i avdelingene, 
hvor de tydeligste utslagene er å finne i Fbl. Det har oppstått en ”rigidhet” eller 
spenning mellom visse koordineringslag og faglag. Dette følger et annet mønster 
enn det samarbeids- og konfliktmønsteret som kjennetegnet seksjonene, noe som 
viser at teamstrukturen fortrenger eller maler over det som var før. Overlappende 
eller doble medlemskap gir personer en rolle som ”liasion”, noe som kan gi 
raskere og bedre koordinering mellom lag. Utslaget av en slik tvetydig struktur 
kan altså være en mer fleksibel koordinering, men også mindre oversikt, uklare 
ansvarsforhold, og skjev arbeidsfordeling. Fleksibiliteten kan gi en bredere 
involvering av ansatte på et tidligere stadium i beslutningsprosessene, og gjøre det 
mulig å tilpasse koordineringen i hvert tilfelle. At enkelte har fått ukentlig kontakt 
med andre avdelinger og departementer er et mål på dette, noe som innbærer en 
tilnærming mot en typisk lederadferd. Dette er i tråd med målsetningene til 
ledelsen i de to avdelingene om ”ansvarliggjøring” av den enkelte, og 
teamorganiseringens fokus på ”empowerment”. Men for mange i avdelingene har 
neppe behovet for fleksibilitet vært stort, noe som gir større fokus på ulemper som 
manglende oversikt og forutsigbarhet. Disse har da heller ikke økt 
kontaktomfanget med andre avdelinger og departementer, siden arbeidsoppgavene 
ikke gir noe behov for det. Politikkutvikling, koordinering, og ”servingen” av 
politisk ledelse gir et reelt behov for fleksibilitet. Men resten av avdelingen som 
ikke har det samme behovet ser ut til å betale prisen. I vurderingen av disse 
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ulempenes betydning kan følgende spissformulering av en av verdens ledende 
organisasjonsforskere, J.G. March, være en tankevekker: ”Ingen organisasjon 
virker, dersom ikke toalettene virker” (Olsen 2004: 6). Gode resultater er ikke bare 
avhengig av fleksibilitet og innovativ adferd i beslutningsprosessene, men også av 
mer ordinær kompetanse.   
 
6.2 KONTAKT OG SAMARBEID VERTIKALT 
Den organisatoriske forventningen utledet i hypotesen for variabel 3, var at 
kontakten med administrativ ledelse har økt med teamorganiseringens vertikale 
integrering. Teamnormer om ”by pass” gav en hypotese om økt direkte, politisk 
kontakt (variabel 4).   
 
6.2.1. Teamorganiseringens betydning for forholdet til administrativ ledelse  
De empiriske utslagene i kontakt med administrativ ledelse generelt sett for de to 
avdelingene kan oppsummeres slik: 
• Generelt er avstanden blitt større og kontakten mindre, men to høyt prioriterte 
lag i Fbl opplever mer direkte ledelse av laget.  
• Dette kan sees på som større variasjon i avstand og kontaktomfang i forhold til 
administrativ ledelse, og kan betegnes som lag på forskjellige avstandsnivåer til 
ledelsen i Fbl.  
• Økt avstand kan gi et informasjonstap for ledelsen, og et inntrykk av ikke å bli 
sett og hørt (omsorgsansvaret har visnet). 
 
• Implikasjoner av større avstand til avdelingsledelsen 
Ledelsen i de to avdelingene vektlegger den vertikale integreringen som skjer når 
seksjonsledere fjernes fra organisasjonskartet, noe som skal gi tettere, raskere og 
bedre kontakt og informasjonsflyt. I et tradisjonelt hierarki er en typisk 
forventning at vertikal integrering fører til mindre avstand og tettere kontakt 
mellom ledelse og underordnet nivå (Egeberg 2001, 2003), noe som dannet 
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grunnlag for hypotesen. Men i de teamorganiserte avdelingene blir en såkalt ”flat” 
struktur kombinert med formelle, teamnormer om mer ansvar for den enkelte, 
egenledelse/selvstyre, og begreper om ”etterspørselsbasert” og ”strategisk” 
ledelse. Dette er uttrykk for økt vektlegging av kollegial/horisontal koordinering 
framfor tradisjonell, hierarkisk koordinering og kontroll via en seksjonsleder. Den 
vertikale de-spesialiseringen har ikke gitt et mer integrert faktisk kontaktmønster 
med avdelingsledelsen i Ka. Andre formelle, teamnormer virker sterkere, og 
motsatt vei. Ulike normer som uttrykker kollegial eller horisontal koordinering, 
har fått mer betydning enn den vertikale integreringen. Dette har fått konsekvenser 
for informasjonsutvekslingen, og kunnskapen avdelingsledelsen får av 
virksomheten i teamene. Enkelte erfarne medarbeidere opplever dette som et 
problematisk informasjonstap for avdelingsledelsen. Informasjonsutveksling 
krever kontakt, og kan lide av ”strategisk” ledelse på avstand. Det er en fare for at 
strategien blir ”fjern”, og at den overordnede oversikten og kontrollen blir svekket. 
Avdelingsledelsens ønske om ”større forankring til ledelsen” må anses for å være 
et uttrykk for behovet for styring av teamene. Ledelsen kan ikke tillate seg at 
”selvstyre” blir ”team på selvstyr”. De blir daglig holdt ansvarlig ovenfor politisk 
ledelse, noe som gir et behov for kontroll og klare ansvarslinjer. Det er tydelig at 
Ka har vært i en prosess der hensynet til fleksibilitet og selvstyre, balanseres opp 
imot behovet for ansvarlighet og kontroll. Den innledende fasen gav et trykk på 
det første, for så å pendle tilbake igjen for å ivareta det andre.   
 
• Variert avstand i Fbl et resultat av en kompleks balansegang? 
Den generelle oppfatningen om større avstand og mindre kontakt er ikke uten 
unntak. Enkelte lag og ansatte i Fbl oppgir heller en motsatt trend, nemlig tettere 
kontakt og mindre avstand. Fellestrekket for disse ansatte er imidlertid at de har 
høy prioritet hos ekspedisjonssjefen og ledelsen. Den vertikale de-spesialiseringen 
innebærer en fjerning av en ”buffer” mellom avdelingsledelse og underordnet nivå 
(Lagintervju 25.03.04). Høy prioritet fra ledelsen, gir et påtrykk for direkte, 
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hierarkisk kontroll ovenfra. Det er lettere for ekspedisjonssjefen å gi direkte 
instrukser ned i lagene. I større grad enn før ser det ut til at avstanden kan variere, 
avhengig av ekspedisjonssjefens og ledelsens prioriteringer. Det er blitt et 
komplekst mønster med lag på ulike avstander. Hypotesen om tettere kontakt og 
mindre avstand, har slått til for høyt prioriterte lag. Dette er samme type lag som 
opplever positive effekter og endringer i faktisk adferd langs andre variabler. I Fbl 
er det først og fremst faglag med lav prioritet som opplever større avstand og 
mindre kontakt. De savner styring og oversikt fra en leder, og sliter med selvstyre 
og etableringen av en kollegial koordineringsmekanisme på tvers. Derfor ser vi 
også en større variasjon blant de ansatte i det empiriske materialet når det gjelder 
vertikal kontakt med administrativ ledelse.    
 
• Konklusjon 6.2.1. Ledelse – en balansegang mellom fleksibilitet og kontroll  
Den formelle, teamstrukturen ser ut til å inneha et potensial for økt avstand og 
mindre vertikal kontakt med administrativ ledelse. Den vertikale de-
spesialiseringen gav en forventning om integrasjon også i faktisk adferd, en 
hypotese støttet av avdelingsledelsenes målsetninger. Men andre formelle, 
teamnormer virker motsatt vei, og har fått tydeligst utslag i Ka. Et svekket 
informasjonstilfang for avdelingsledelsen kan være et resultat. I Fbl er det trekk av 
de samme effektene, men først og fremst hos lag med lav prioritet hos 
avdelingsledelsen. De nye, og høyt prioriterte lagene, har utviklet et tett og nært 
forhold til ekspedisjonssjefen. I viktige oppgaver knyttet til avdelingens utførelse 
av rollen som politisk sekretariat, har ekspedisjonssjefen et sterkt behov for 
kontroll og styring. Dette står i et spenningsforhold til ideene om selvstyre, 
ansvarliggjøring av den enkelte, og ”empowerment”. Sammen med Ka-ledelsens 
uttrykk for en sterkere forankring til ledelsen, illustrerer dette vanskelighetene 
med ”strategisk ledelse” innenfor et departement. Krav om politisk lojalitet, 
ansvarlighet, likebehandling, og andre rettsstatsverdier, gir et fortsatt sterkt behov 
for overordnet styring og kontroll. I et departement hvor avdelingsledelsen står 
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ansvarlig ovenfor politisk ledelse, kan ikke ”team på selvstyr” tillates. Det ser ut 
til at begge avdelinger har vært i en prosess når det gjelder forholdet mellom team 
og avdelingsledelse. Dette er en prosess der det gjelder å finne plass til 
fleksibilitet, selvstyre, og innovativ adferd knyttet til utvikling av nye politiske 
valg og løsninger, samtidig som tradisjonelle hensyn alltid er sterkt gjeldende. Ka 
ser ut til å justere seg tilbake med en ”sterkere forankring til ledelsen”. 
Ekspedisjonssjefen i Fbl har alltid holdt et stramt grep om omorganiseringen, og 
har brukt teamorganiseringen til å øke sitt styringspotensial over prioriterte 
arbeidsfelt. Det siste kan for enkelte i avdelingen virke motstridende med de 
formelle teamnormene. En oppfatning av ekspedisjonssjefen som en ”flaskehals”, 
eller lederlaget som ”den siste brønn” kan være utslag av dette. På den annen side 
kan det være ekspedisjonssjefen som utnytter en mer fleksibel avdeling. 
Spørsmålet er om ikke teamorganiseringens selvstyre og ”frihet” er 
overkommunisert, og har gitt for store forhåpninger hos enkelte. Samtidig har 
andre viktige hensyn som krever overordnet kontroll blitt underkommunisert i 
prosessen, noe som har vist seg å kreve justeringer eller presiseringer i etterkant. 
Mye tyder på at dette er en prosess for å finne en balansegang mellom den 
fleksibilitet teamorganiseringen gir, og den kontroll og forutsigbarhet som den 
hierarkiske avdelingsstrukturen stod for. Sagt på en annen måte: en balanse 
mellom det å være et fleksibelt politisk sekretariat og et forutsigbart 
forvaltningsorgan med klare og trygge ansvarslinjer. Prosessen viser at 
teamorganiseringen kan sees på som en redefinering av hierarkiet (fortsatt et to-
nivå-hierarki), hvor avdelingene forsøker å gjøre plass til nye krav om fleksibilitet 
og innovasjon. Relasjonen mellom avdelingsledelse og team er tydelig kritisk i 
søken etter en god balansegang, og byr på vanskelige organisatoriske dilemmaer.   
 
6.2.2 Den formelle, teamstrukturens betydning for politisk kontakt 
Hypotesen forventet en økning i politisk kontakt for team-/lagmedlemmene 
(Variabel 4). Det har blitt en større andel ansatte med etablert ukentlig politisk 
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kontakt, noe som først og fremst har vært forbeholdt avdelingsledelsen tidligere. 
Kontakten kan altså gå ”utenom linjen”, men de utgjør nokså små grupper i 
avdelingene. Noen mener det også er blitt vanskeligere med politisk kontakt, slik 
at det har blitt større variasjon i de ansattes politiske kontaktomfang. I hvilken 
grad kan formell, teamstruktur tilskrives effekter for politisk kontakt? 
 
Den enkelte saksbehandler behøver ikke lengre følge den hierarkiske ”linjen”, 
men kan utøve såkalt ”by pass”. Omorganiseringen er motivert ut i fra 
målsetningen om å utvikle avdelingen (departementet) som politisk sekretariat. 
Dette kommer fram i oppgavesammensetningen til teamene/lagene (formell, 
oppgavestruktur). Nye team og lag har til hensikt å forbedre avdelingen i 
”servingen” av politiske ledelse, eller utrede politiske løsninger og valgalternativer 
på en bedre måte (Møte 11.12.03, 27.02.04). Teamene/lagene utfører oppgaver 
som tilhører kjernen i rollen som politisk sekretariat. Ansatte som er kommet inn i 
disse lagene/teamene opplever økt politisk fokus eller oppmerksomhet. Politisk 
fokus og interesse er som alltid den viktigste motivasjonen for politisk kontakt, 
noe som ser ut til å ha økt med de nye oppgavesammensetningene. Når så den 
politiske kontakten kan skje ”utenom linjen”, gir dette økt sannsynlighet for 
politisk kontakt. Men det er bare et fåtall team/lag som er nye konstruksjoner 
opprettet for slike sekretariatsfunksjoner (utredning, politikkutvikling, 
koordinering/samordning). Derfor er det en begrenset andel med ukentlig kontakt.  
 
Få team/lag er nye ”politiserte” konstruksjoner, og utfører i stor grad mer 
tradisjonelle forvaltningsoppgaver knyttet til departementet som 
forvaltningsorgan. Her er kontakten med politisk ledelse uendret. Samtidig er det 
enkelte som opplever mindre kontakt med politisk ledelse, eller som mener det er 
blitt vanskeligere å etablere slik kontakt. Foruten fjerningen av kontaktpunktet i 
form av seksjonslederen, vil også en endret oppgaveportefølje ha betydning. 
Dersom den horisontale spesialiseringen har gitt enkelte mer rendyrkede 
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forvaltnings- eller fagoppgaver av liten politisk interesse, vil politisk kontakt 
sjelden aktualiseres.    
 
• Konklusjon 6.2.2. ”By pass” kun for de få 
En horisontal spesialisering i politikkutviklings- og forvaltningsteam innebærer en 
mer rendyrket oppgavestruktur (”single purpose”), noe som har gitt større 
variasjon i politisk fokus, og i det operasjonaliserte målet ”politisk kontakt”. Det 
er først og fremst nye koordineringslag og politikkutviklingsteam med politisk 
fokus som benytter seg av muligheten til direkte kontakt ved såkalt ”by pass”. De 
er spesialisert for oppgaver typisk for rollen som politisk sekretariat, noe som 
aktualiserer politisk kontakt. De nye teamnormene kan gi gevinster i raskere 
informasjonsutveksling og orientering av politisk ledelse, og de slipper den 
”omstendelige” linjen. Men dette gjelder kun en liten andel i avdelingen, siden de 
fleste utøver arbeid typisk for departementets forvaltningsfunksjon. ”By pass” 
representerer en fleksibilitet i kontakten med politisk ledelse som aktualiseres kun 
for et fåtall. Bare en mindre gruppe har behov for, og ser seg tjent med den 
fleksibilitet en direkte politisk kontakt gir.  
 
6.3 IDENTITETER OG ROLLEOPPFATNINGER 
Utgangspunktet for et organisatorisk perspektiv er at formell, normativ struktur 
setter rammer for individuell adferd. Som en følge av hierarkisk spesialisering 
(horisontal og vertikal spesialisering) vil gjerne ansatte på lavere nivåer ivareta et 
snevrere felt av problemer, løsninger, og konsekvenser, og først og fremst ha en 
sterk identitet til sin egen seksjon eller team/lag. Ledere øverst i hierarkiet har en 
mer kompleks rolle med en bredere agenda, der de håndterer konkurrerende krav 
og hensyn, og tar seg av de overgripende vurderingene. De har vist seg å ha en 
sterkere tilhørighet til departementet og sentralforvaltningen (Egeberg 2001: 20-
21, Egeberg og Sætren 1999: 106-107). Formell, normativ struktur setter rammer 
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for akseptert eller forventet adferd, og former en rolle for den enkelte. Ny formell, 
teamstruktur kan derfor gi endringer i de ansattes identitets- og rolleoppfatninger. 
 
6.3.1. Teamidentitet  
Hypotesen for variabel 6 forventet at seksjonsidentiteten var erstattet av en 
sterkere teamidentitet. De empiriske utslagene kan oppsummeres slik: 
• Det er stor variasjon i team/lagidentiteten i de to avdelingene, og i intervjuene er 
det koordineringslaget og politikkutviklingslagene som har sterkest teamidentitet. 
• Seksjonene har mistet mye av sin betydning, men i varierende grad blitt erstattet 
av en teamidentitet.  
 
• Spesialiseringens betydning for utviklingen av en teamidentitet 
Den nye inndelingen i team/lag følger delvis et prosesslignende 
spesialiseringsprinsipp (budsjett, koordinering, politikkutvikling osv.). Med den 
nye formelle, oppgavestrukturen har enkelte team/lag blitt rendyrket for typiske 
oppgaver knyttet til funksjonen som politisk sekretariat. Team/lag som i all 
hovedsak utfører utrednings-, politikkutviklings-, og koordineringsarbeid opplever 
størst grad av samhold og team/lagidentitet. De opplever dette som viktig for et 
effektivt gruppearbeid. Andre lag med nokså individuelt orienterte oppgaver (for 
eksempel enkeltsaker og budsjett) arbeider ikke ”som et team” i like stor grad. De 
store, mer sammensatte seksjonene er overtatt av flere og mindre team/lag. En slik 
horisontal spesialisering har gjort at teamstrukturen uttrykker større grad av 
”single purpose” (èn oppgave - ett team/lag), og dermed større variasjon mellom 
enhetene enn innen enhetene. Dette gir variasjon også i faktisk adferd. Der lagets 
formål er velegnet for samarbeid og gruppearbeid, synes samhold og 
gruppedynamikk å være sterkt. Faglag med individuelt orienterte oppgaver 
opplever få slike effekter, og kan endog si at samarbeidet og samholdet er blitt 
mindre. Slike effekter øker der faglagenes oppgaver får mer innslag av utredning 
og politikk (Lag for menneskerettigheter, Likestillingslaget). Den store 
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variasjonen i opplevelse av fellesskap og samhold, følger altså teamenes 
spesialiseringsprinsipp. 
 
• Lagidentiteters betydning for samarbeid og konflikt i Fbl 
Koordineringslag og politikkutviklingslag opplever mer samarbeid innen 
teamet/laget enn hva som var vanlig i seksjonen, og er for mange ansatte den 
viktigste endringen med teamorganiseringen. Det har oppstått en sterk lagidentitet 
innen enkelte lag, men hva gjør dette med forholdet mellom team/lag? I Fbl er det 
en spenning mellom visse koordineringslag og fortrinnsvis andre faglag. Det er en 
tendens til å klandre det andre laget for koordinerings- og 
kommunikasjonsproblemer. Dette ser ut til å innebære en grobunn for uenighet og 
konkurranse når det gjelder fordeling av arbeidsoppgaver og ressurser. Ved tids- 
og ressursknapphet blir det lett en kamp om ressurser mellom lag, eller en slags 
sub-optimal adferd der lagene prøver å unngå å bli tilført nye belastende oppgaver. 
De stivbente ”skottene” kan ha blitt erstattet av det Colbjørnsen (2003) omtaler 
som ”rigidhet mellom team”. En sterk tilhørighet har også en tendens til kun å 
gjelde ett av to lag den enkelte ansatte er medlem av. Involvering og sterkt 
engasjement i ett lag kan tappe oppmerksomheten om det andre laget. Det kan gi 
en svekkelse av lag som ingen har oversikt over, og føre til enda større rom for 
sub-optimal adferd. Det viser at faktisk oppmerksomhet og innsats hos de ansatte 
ikke nødvendigvis følger den formelle malen i form av doble medlemskap med 
nedtegnede stillingsprosenter for hvert av lagene. 
 
• Hvordan har et mer synlig konfliktnivå oppstått? 
Både i Fbl og Ka er det mange som mener konfliktnivået i avdelingen er blitt mer 
synlig, og noen mener det har økt. Det blir sagt at tidligere var det lettere å 
gjemme seg bak seksjonslederen, og at seksjonsgrensene holdt konflikter ”skjult”. 
Den hierarkiske koordineringen gjorde at konflikt eller uenighet tidligere ble 
kanalisert opp til seksjonsleder, eller avdelingsledelse. Den formelle, 
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teamstrukturen uten et seksjonsledernivå uttrykker i større grad en direkte, 
kollegial koordinering på tvers. De fleste mener at de ”vanntette skottene”, eller 
”brønnene som ingen kikket opp av” er borte (Lagintervju 15. og 16.03.04, Møte 
27.02.04). Saksbehandlerens nokså beskyttede tilværelse har endret seg. Nå må 
den enkelte ta tak i konflikter eller uenigheter på en direkte måte på tvers. Den 
direkte, kollegiale koordineringen som skal sørge for avveininger og 
konflikthåndtering på tvers av hele avdelingen blir beskrevet på mange ulike 
måter: mer dialog, mer prosess, mer uformelt, mer åpenhet, mer flytende, mer 
stress, mer synlig konflikt, mer konsensusbygging. Mer ”åpenhet” og ”flyt” gir en 
fleksibel koordinering som mange som driver med utredning, koordinering og 
politikkutvikling ser fordeler med. Det åpner opp for en mer fleksibel og innovativ 
beslutningsadferd i utviklingen av politiske løsninger, noe som byr på krevende 
prosesser for de ansatte. Ulempene betraktes av enkelte som nødvendige onder for 
bedre politikkutvikling, og peker på positive endringer i ”servingen” av politisk 
ledelse. Det blir imidlertid for uforutsigbart, ustrukturert, frustrerende og kaotisk 
for enkelte i forvaltningsteam og visse faglag, noe som oppleves som 
ineffektivitet. Frustrasjonen bunner i at de opplever ulempene uten å se de store 
gevinstene. Da blir det vanskelig å betrakte et høyere eller mer synlig konfliktnivå 
som et nødvendig onde. 
 
• Konklusjon 6.3.1. Teamidentitet har betydning for konflikt og samarbeid  
Den horisontale spesialiseringen har gitt team som ivaretar viktig funksjoner i 
departementets rolle som politiske sekretariat. Teamene utvikler politiske 
løsninger og deltar i kompliserte utredningsprosesser, noe som gjør at 
gruppearbeid oppleves som positivt og relevant. Teamidentiteten er her blitt 
sterkere enn i team med individuelt orienterte forvaltningsoppgaver. Det gir seg 
også utslag i spenninger og rigidhet mellom lag, der ”selvstyret” synes å gi økt 
rom for sub-optimal adferd. Økt konfliktnivå ser ut til å øke med en direkte, 
kollegial koordinering på tvers uten mulighet for å gjemme seg bak en leder.  
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6.3.2 Teamrollen 
Hypotesen for variabel 9 var at de ansatte ivaretar et bredere sett med hensyn, 
problemer, løsninger og konsekvenser etc. Empirisk viste det seg at et 
politikkutviklingsteam og koordineringslaget, har fått en mer helhetlig forståelse 
og ivaretar bredere perspektiver; de er blitt mer ”generalister”, eller har nærmet 
seg en typisk lederadferd. Forvaltningsteam og et faglag opplever liten endring, 
eller har heller mindre tid og ressurser til å ivareta et bredere sett av hensyn.  
 
Økt vektlegging av kollegial koordinering har gitt en mer ”åpen” og ”flytende” 
avdeling. Bortfallet av seksjonslederne, eller de ”faglige mødrene” har gitt den 
enkelte mer ansvar og selvstendighet (Lagintervju 15.03.04). Flere oppgir å ha fått 
et innblikk i nye fagområder, og mener det skjer en samordning på områder hvor 
det ikke hendte før (selv om man også etterlyste det tidligere). Det er hovedsakelig 
i koordineringslaget, ”nykonstruerte” faglag, og politikkutviklingsteam hvor 
medarbeiderne mener helhetsforståelsen er blitt bedre, og perspektivene er utvidet. 
Flere ser ut til å ha omdefinert sin rolle til å være ”generalister” eller 
”multiarbeidende”. En slik effekt kan betraktes som en tilnærming til en typisk 
lederadferd eller lederrolle. Men de er ingen ledere; de har fått et utvidet 
koordineringsansvar, men ikke myndighet. De får derfor en vanskelig 
avdelingsovergripende generalistrolle siden de mangler lederens formelle autoritet. 
Teamrollen er derfor blitt svært kompleks, og ganske annerledes enn den snevre, 
beskyttede saksbehandlerrollen i en seksjon. Men en slik generalistrolle anses som 
begrenset og ineffektiv i faglag eller forvaltningsteam hvor individuell 
spesialisering er viktig. Samtidig kreves en del erfaring og trygghet for å utvikle 
seg som en generalist (en nyansatt i Fbl betegner rollen som ”et sjokk” i starten).  
 
6.3.3. Tilhørigheten til avdelingen, departementet, og sentralforvaltningen 
Over er det tydelig at enkelte medarbeidere har fått bredere perspektiver, og et mer 
helhetlig syn. Deres rolle kan i sterkere grad karakteriseres som en ”generalist-
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rolle”, noe som kan tolkes som en tilnærming mot en typisk lederadferd. Ledere er 
ofte typiske generalister som har en sterkere tilhørighet til mer overgripende 
organisatoriske enheter (Egeberg og Sætren 1999, Egeberg 2001: 20-21). 
Team/lagmedlemmer som i større grad føler seg som generalister, kan også ha 
utviklet en sterkere avdelingsidentitet, og sterkere tilhørighet til departementet og 
sentralforvaltningen som helhet slik som forventet i hypotesen for variabel 7. Det 
empiriske utslaget kan imidlertid skisseres på følgende måte:   
• I Ka er det en svekkelse i tilhørigheten til avdelingen, og større sprik i de 
ansattes oppfatning. Departementstilhørigheten er både styrket og svekket, dvs. er 
mer variert. Tilhørigheten til sentralforvaltningen er generelt noe styrket. 
• Det er en nokså stabil tilhørighet til avdelingen og sentralforvaltningen som 
helhet i Fbl, men tilhørigheten til departementet er styrket. Samtidig er det blitt en 
generelt større variasjon blant de ansatte. 
 
• En generell negativ trend i Ka  
I Ka er tilhørigheten til avdelingen svekket, men det samme utslaget har ikke 
oppstått i forhold til departementet, og sentralforvaltningen. Empirisk tegnes det 
en komplisert utvikling i Ka der andre faktorer ser ut til å ha vel så stor betydning 
som omorganiseringen til team. I intervjuene beskrives en generell trend de siste 
årene med funksjonstapping, utskilling, departementet som budsjett-taper, og en 
utrygghet i forhold til avdelingens framtidige oppgaveportefølje. Dette er en trend 
som oppfattes som negativ av mange, og kan ha svekket tilhørigheten til 
avdelingen. Det er viktig å påpeke at avdelingsidentiteten var meget sterk 
tidligere, og enkelte antyder at den var ”for sterk”. ”Voksenopplæringen” var 
”lukket”, og utgjorde et ”mantra”. Det er vanskelig å avgjøre betydningen av 
eventuelle negative utslag av teamorganiseringen (stress, sykefravær etc.). Økt 
variasjon ser ut til å være en følge av at de ansatte nok føler usikkerhet og stress i 
varierende grad. Dette ser ut til å følge mer individuelle trekk enn for eksempel 
oppgavestruktur (alder ser ut til å være en viktig dimensjon5). Men den negative 
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trenden for avdelingen, ser ikke ut til å ha svekket tilhørigheten til 
sentralforvaltningen som helhet. 
 
• Ingen negativ trend i Fbl åpner for styrking av den overgripende tilhørigheten 
Det er ikke skjedd en tilsvarende svekkelse i avdelingsidentiteten i Fbl. 
Tilhørigheten er påfallende stabil, men departementstilhørigheten er styrket. Flere 
oppgir også ”meget sterk” tilhørighet til sentralforvaltningen som helhet, men 
generelt sett har det ikke vært noen styrking. Fbl har ikke opplevd den samme 
negative trenden som Ka, og har i det siste fått stor betydning gjennom blant annet 
”Barnehageforliket” (Møte 27.02.04). 
Det har først og fremst skjedd en økning i tilhørigheten til departementet. Fbl var 
først ute med en lagorganisert modell, og nå er 3 av 4 avdelinger i departementet 
organisert etter lignende modell. Dette har vært en del av en prosess mot mer 
”åpenhet” og ”flyt” innen hele BFD, og mange anser det som positivt å få større 
innblikk på andre områder. Flere er blitt ”generalister”, og for eksempel det 
nyopprettede Internasjonale laget foretar departementsovergripende koordinering 
dersom det er nødvendig. De som har fått et utvidet koordineringsansvar 
understreker trenden med mer ”åpenhet” og ”flyt” innen departementet, og har 
trolig en sterkere tilhørighet til departementet som helhet. I andre lag ser det ut til 
at medarbeiderne ikke har tid og ressurser til å sette seg inn i andre fagområder, og 
ta hensyn til departementet som helhet. Formell, oppgavestruktur (avhenger av 
spesialiseringsprinsipp) har derfor betydning for i hvilken grad medarbeiderne tar 
del i en slik utvikling. ”Generalistene” i de mer ”utadvendte” lagene opplever 
størst grad av ”åpenhet” og ”flyt” innen departementet, og kan utgjøre økningen i 
tilhørigheten til departementet (og sentralforvaltningen som helhet). Den 
horisontale spesialiseringen med mange team med svært varierte formål, ser ut til 
å ha gitt økt variasjon i tilhørigheten til både avdeling, departement, og 
sentralforvaltning. 
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• Konklusjon 6.3.3. Viktig ulikhet i omgivelser og utvikling 
BFD og Fbl har ikke opplevd den samme negative trenden som UFD og Ka, og 
lever ikke med den uttrygghet som preger en del ansatte i Ka. Derfor er det ikke 
mulig å se den samme svekkelsen i avdelingsidentitet i Fbl som i Ka, noe som 
også kan forklare en generelt sterkere tilhørighet til departementet. Fbl har fått 
noen ”generalister” som tar et departementsovergripende koordineringsansvar, og 
de opplever en positiv trend med mer ”åpenhet” og ”flyt” innen hele BFD. Dette 
kan ha gitt en styrket departementstilhørighet. Men samtidig ser det ut til at andre 
typer lag opplever en tids- og ressursknapphet som gjør det vanskelig å ta del i 
denne utviklingen. En generelt mer variert tilhørighet i Fbl kan ha sammenheng 
med den horisontale spesialiseringen i mange team med svært varierte formål. 
 
6.4 IVARETAKELSE AV KONFLIKTFYLTE HENSYN 
Avveininger og håndtering av konfliktfylte hensyn og verdier kjennetegner 
forvaltningens virksomhet. Denne dimensjonen omhandler for det første hvor i 
avdelingen samordning av ulike hensyn og krav skjer. Hvor og hvordan skjer 
samordning av konfliktfylte hensyn i en teamorganisert avdeling? For andre 
omhandler en slik dimensjon mer grunnleggende og bærende verdier og hensyn i 
forvaltningen generelt. De har vist seg robuste og stabile, og antas for fortsatt å 
være viktige. Men teamorganiseringen kan ha innvirkning på de ansattes 
oppfatning av graden av viktighet. Har teamorganiseringen påvirket 
balansegangen mellom konkurrerende hensyn, og hatt innvirkning på deres 
relative betydning? I så fall har teamorganiseringen hatt betydning for den 
grunnleggende forvaltningsrollen. 
 
6.4.1 Belastningen på avdelingsledelsen, og team-/lagnivået 
Avveininger og vurderinger av ulike hensyn på tvers av seksjonene vil i en 
hierarkisk avdelingsstruktur foregå via overordnet nivå – herav hierarkisk 
koordinering. Derfor blir også slik koordinering ofte ansett for å være forutsigbar. 
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Hva skjer når seksjonsnivået blir fjernet ved vertikal de-spesialisering, og hvem 
får belastningen av å foreta koordineringen seksjonslederen stod for tidligere? Den 
todelte forventningen i hypotese 10 kan kort oppsummeres slik: Belastningen på 
avdelingsledelsen har økt, og/eller kommunikasjonskostnadene på teamnivået har 
økt. De empiriske hovedfunn langs variabel 10 skisseres på følgende måte: 
• Teamnivået i Ka avlaster avdelingsledelsen mer enn før. Ledelsen forsøker å 
styre i forkant, og i mindre grad kontrollere i etterkant. 
• Belastningen på ekspedisjonssjefen er blitt meget stor. Lagene har tatt over 
mange administrative og praktiske oppgaver. Mindre oversikt og uklar 
arbeidsfordeling har økt tids- og arbeidspresset innen enkelte lag.  
 
• Betydningen av teamstruktur for belastningen av avdelingsledelse og team/lag 
Formell, normativ struktur antas å ha betydning for hvor, og hvordan avveininger 
skjer i avdelingene. Det handler om å se konfliktfylte hensyn, problemer, 
løsninger, eller konsekvenser i sammenheng, avveie og samordne dem. En 
koordinerende seksjonsledelse vil foreta avveininger og håndtere konflikter innen 
seksjonen, for så å kanalisere avveininger og konflikt som måtte være 
avdelingsovergripende til avdelingsledelsen. Hypotesen (variabel 10) var at 
ledelsesbelastningen hadde økt som følge av at flere avveininger og mer konflikt 
ble ledet direkte opp til avdelingsledelsen uten å gå igjennom et koordinerende 
mellomledd. Annen del av hypotesen var at teamene/lagene vil måtte ta seg av 
koordineringsoppgavene fra seksjonslederne, og foreta selvstendige avveininger 
på tvers av tidligere seksjonsgrenser. En slik horisontal, kollegial 
koordineringsform kan materialisere seg i økt bruk av tid på diskusjoner, møter, og 
konfliktløsning (økte kommunikasjonskostnader). 
 
Et felles empirisk utslag i de to avdelingene er at team/lag tar større ansvar, og 
avlaster formelle ledere i større grad enn tidligere. I Ka blir økt bruk av tid på 
diskusjoner, møter, og til dels konfliktløsning trukket fram. Sterkere dialog på 
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tvers av hele avdelingen viser at de ansatte tar et bredere samordningsansvar. 
Seksjonsgrensene leder ikke koordineringen oppover på samme måte som før, 
men kan skje horisontalt på teamnivået. Dette kan sees på som en mer fleksibel, og 
mindre rigid koordinering. ”Brønner” og ”vanntette skott” er negativt ladede 
beskrivelser av de stramme og forutsigbare kommunikasjons- og 
koordineringsstrømmene som var før. Enkelte mener ”linjen” ble brukt slavisk, og 
til tider uten mening. Koordinering kan skje raskere, og mer uformelt nå. Dette 
omtales som bedre ”flyt” og mer ”åpenhet”. For enkelte med koordinering og 
politikkutvikling som hovedarbeidsoppgaver, oppleves dette som mer effektivt og 
mindre omstendelig. Det er her kollegiale koordineringsmekanismer på tvers 
fungerer best. Men samtidig følger en slik kollegial koordinering et mindre 
forutsigbart mønster. Det tar tid å skaffe seg oversikt, og koordineringen synes å 
bli mer kaotisk og tilfeldig. Det gir økte kommunikasjonskostnader, og må anses 
som et direkte utslag av en mer usystematisk kollegial koordinering. Det er en viss 
frustrasjon over skjev arbeidsbyrde, og uklare ansvarslinjer på visse områder. 
Uforutsigbarheten har ført uklare ansvarslinjer spesielt for personalansvaret, noe 
som gjør at ledernes ”omsorgsansvar” oppleves som svekket. Dette har gjort at 
avdelingsledelsene har gjort enkelte justeringer. Det er tydelig at økt fleksibilitet 
har hatt negative konsekvenser som forsøkes rettet opp med mer klarhet og 
forutsigbarhet. Det søkes en balanse mellom målsetningen om mer fleksibilitet og 
andre behov som krever klarhet, forutsigbarhet, og kontroll. 
 
Den vertikale, de-spesialiseringen har gitt større belastning på avdelingsledelsen i 
Fbl, og da særlig ekspedisjonssjefen. Mellomlederne skal ikke koordinere på et 
mellomnivå, og deres nye diffuse rolle (”tospannsledelse”) gjør at de i mindre grad 
avlaster ekspedisjonssjefen. Mange avveininger og problemer blir ledet direkte til 
ekspedisjonssjefen, og den lagbaserte organisasjonsformen oppgis å fungere takket 
være vedkommendes sterke og handlekraftige lederskap. Vedkommende sørger 
for å opprettholde en overordnet kontroll med lagene. Ledelsesløsningen har ikke 
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vært en suksess, og mange ulike justeringer er gjort underveis. Selv om enkelte 
mellomledere har blitt flinkere i den nye generalistrollen, har enkelte lag fått 
tilbake løsningen med en leder, og ekspedisjonssjefen har satt et lag ”under 
administrasjon”. Den fleksible ”tospannsløsningen” er blitt justert i forhold til 
andre behov for kontroll og styring. Etter ”kick off” har hverdagen kommet, og de 
nye målsetningene har måttet tilpasse seg mer tradisjonelle behov innen et 
forvaltningsorgan som departementet.  
Fleksibilitet, ”flyt” og ”åpenhet” ser først og fremst ut til å være tjenelig for 
koordinering og politikkutvikling. Særlig der oppgavene gir et behov for 
avdelingsovergripende koordinering anses dette som effektivt og mindre 
omstendelig. Kollegial koordinering er langt fra uten kostnader, men ”servingen” 
av politisk ledelse er blitt bedre. Arbeidsfeltet er omskiftelig, og politiske krav tar 
raske vendinger. Dette krever rask og fleksibel koordinering. Internasjonalt lag 
driver ikke saksbehandling med en ”innboks”, og er mer et kreativt sekretariat som 
arbeider på kryss og tvers. Seksjonene gav en lite heldig rigid informasjonsstrøm 
som fulgte ”linjen” eller ”brønnene”. De hemmet informasjonsutveksling på tvers. 
Dette har blitt myknet opp, og bedre ”flyt” og ”åpenhet” anses for å gi bedre 
utredning og koordinering av politiske løsninger og handlingsalternativer. Men 
analysen over gir grunn til å spørre seg om ikke lagstrukturen representerer en ny 
rigidhet. Spenningen mellom lag kan gi svekket informasjonsutveksling, med 
lignende konsekvenser for utredning og politikkutvikling som seksjonene hadde. 
Lavt prioriterte lag i Fbl er blitt overlatt mye til seg selv (”selvstyre”). Enkeltsaker, 
juridisk fagarbeid, typiske forvaltningsoppgaver, og mer rutinepreget arbeid som 
langt på vei kan betegnes som ”produksjon”, ser ut til å være mest sårbar overfor 
uklar arbeidsdeling, manglende ansvarslinjer, og liten overordnet oversikt og 
kontroll. Lag som høstet spesialiseringsgevinster tidligere, ser ut til å betrakte 
gevinstene med økt fleksibilitet som få innen eget arbeidsfelt. Dette er tydelig i 
Lag for foreldreskap og samliv hvor arbeidsmengden har vært konstant, men hvor 
tids- og ressursknappheten har økt. Lagene tar også på seg oppgaver som 
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seksjonslederen satt med tidligere, slik som utarbeidelse av virksomhetsplaner. 
Belastningen er i sum stor, og det settes spørsmålstegn ved effektiviteten. 
 
• Konklusjon 6.4.1. Et fleksibelt, politisk sekretariat med uoversiktlig og skjev 
arbeidsbelastning? 
Fjerningen av det koordinerende seksjonsledernivået har ført til at mange 
avveininger og konflikter blir ledet direkte opp til ekspedisjonssjefen i Fbl. Mer 
bruk av tid på administrative og praktiske oppgaver, og mer faglig diskusjon, 
samarbeid og konsensusbygging utgjør en økt team/lagbelastning. Økt 
kommunikasjon og samarbeid på tvers har gitt mer fokus på prosess, noe brede 
koordineringsoppgaver og politikkutvikling kan tjene på. I siste instans kan dette 
gi en bedre utredning av politiske alternativer, og bedre ”serving” av politisk 
ledelse. Men manglende oversikt og uklar arbeidsdeling har forårsaket økt tids- og 
ressursknapphet. Belastningen synes å være størst innen forvaltningsteam og 
faglag der fordelene med en kollegial koordinering er minst. Fordelene med en 
klar hierarkisk koordinering og arbeidsdeling trer her fram i tråd med Webers 
rasjonelle, effektivitetsfremmende hierarki (Schreurs 2003: 153). Forholdet 
mellom behovet for fleksibilitet, og hierarkisk forutsigbarhet og 
spesialiseringsgevinster, er med andre ord forskjellig i ulike team/lag.  
 
6.4.2 Har teamorganiseringen påvirket balansen mellom konfliktfylte hensyn? 
Departementsansatte har en rolle hvor de må balansere konfliktfylte og 
konkurrerende krav og hensyn. Teamorganiseringen uttrykker nye formelle 
normer om forventet vektlegging av slike hensyn. Hypotese 11 forventer at 
tradisjonelle hierarkihensyn er blitt mindre viktig, mens modernisthensyn, og 
politiske signaler er blitt viktigere. Dersom de ansatte faktisk vurderer hensyn 
annerledes enn før, kan dette være en effekt av de formelle, teamnormene. Et slikt 
utslag kan sees på som endringer i grunnleggende premisser som ligger til grunn 
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for beslutningsprosesser de deltar i. I et organisatorisk perspektiv antas dette for å 
ha praktiske konsekvenser for den daglige beslutningsadferden i avdelingene. 
 
• Hierarkiske hensyn 
I Ka er ”lojalitet til nærmeste overordnede” svekket, noe som må sees i 
sammenheng med større avstand til avdelingsledelsen. Et slikt utslag er ikke mulig 
å se i Fbl, for her har lojaliteten blitt sterkere. På bakgrunn av intervjuene vil 
ekspedisjonssjefens aktive lederskap være en forklaring for denne forskjellen 
mellom avdelingene (var ikke ekspedisjonssjef i 1996). Det ser ut til at fjerningen 
av seksjonsledelsen (”bufferen”) har gjort det lettere å gripe direkte inn i lag, og 
visse koordineringslag ser ut til å betrakte ekspedisjonssjefen som nærmeste 
overordnede. Ledelsen i Ka har fokusert mer på en ”etterspørselsbasert” og 
”strategisk” ledelse enn Fbl. I Ka har balansen mellom kontroll og ”selvstyre” fått 
et annet uttrykk. Mange team oppgir å fungere godt på egen hånd, og ønsker ikke 
mer kontroll. De har fått et ”selvstyre” som har vært mindre problemfylt enn i Fbl. 
Det er heller avdelingsledelsen som har ønsket et tettere forhold, siden 
informasjonstilfanget er redusert. Det ser ut til at teamorganiseringen innebærer et 
potensial for en svekkelse i lojaliteten til overordnet leder, men at balansegangen 
mellom overordnet kontroll og ”selvstyre” kan ta ulike former. Der 
”tospannsløsningen” og selvstyret har gitt manglende ledelse i Fbl, har 
ekspedisjonssjefen grepet inn med et aktivt lederskap, og utviser evne til å 
håndtere et stort kontrollspenn. Enkelte lag har fått et tett forhold til 
ekspedisjonssjefen, og uttrykker sterk lojalitet ovenfor vedkommende. De 
formelle, teamnormene som uttrykker en svekkelse av den hierarkiske lojaliteten, 
ser her ut til å ha blitt oppveid av tiltak for å sikre kontroll og styring med lagene. 
 
Hensynet til ”forsvarlig saksbehandling, gjeldende rett” blitt svekket i begge 
avdelinger. Det er tydelig at særlig forvaltningsteam og faglag ser på den flytende, 
uoversiktlige, og uforutsigbare avdelingen som et problem. En mangel på klar 
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arbeidsdeling og tydelige ansvarslinjer har gitt bekymringer for mange som driver 
med mer tradisjonelle forvaltningsoppgaver. Det er derfor mye som tyder på at det 
”frislippet” de nye formelle, teamnormene representerer, forklarer hvorfor 
forsvarlig saksbehandling anses som mindre viktig. Teamorganiseringens 
fleksibilitet ser ut til å komme i konflikt med verdier som rettssikkerhet og 
likebehandling. Dette er bærende verdier for Webers byråkratiske modell, der en 
hierarkisk organisasjonsform sikret en klar arbeidsdeling, klare ansvarslinjer, og 
forutsigbarhet. Men en generell utvikling i forvaltningen der slike tradisjonelle 
hensyn blir stadig økende grad blir satt på prøve, kan også være en årsak til 
svekkelsen (Christensen og Lægreid 1998).  
 
• Konklusjon: Teamstruktur påvirker rotfestede, hierarkiske hensyn  
Teamstrukturen inneholder et potensial for en svekkelse av tradisjonelle, 
hierarkiske hensyn. I begge avdelinger er de svekket, unntatt for lojaliteten til 
overordnede i Fbl. Dette kan forklares med ekspedisjonssjefens direkte ledelse av 
flere lag, noe som viser at lojalitet avhenger av det konkrete lederskapet. I Ka kan 
svekkede ansvarslinjer være en grunn til svekket lojalitet. En fleksibel, kollegial 
koordinering innen en teamorganisert avdeling, må anses som en viktig forklaring 
av svekkelsen i hierarkiske hensyn. Det betyr at organisasjonsmodell faktisk har 
betydning for vektleggingen av rettstatsverdier som likebehandling og legalitet. 
 
• Politiske hensyn enda viktigere enn før? 
De nye formelle, teamnormene inneholder en oppfordring om direkte kontakt med 
politisk ledelse ”utenom linjen”. Den såkalte normen om ”by pass” i Fbl 
spesifiserer i hvilke tilfeller det kan tas direkte kontakt mellom saksbehandler og 
politiske ledere. Derfor er det grunn til å tro at de ansatte betrakter politiske 
hensyn og signaler som enda viktigere enn før (hypotese 11). Men det er uklart om 
politiske signaler eller hensyn faktisk er blitt viktigere. I 2004 er det noen flere 
som anser politiske signaler som ”meget viktig” enn i 1996. I Fbl har andelen som 
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regner politiske signaler for å være ”meget viktig” alltid vært høy. Når omtrent 
alle svarer ”meget viktig” kan ikke hensynet bli viktigere i spørreundersøkelsen. 
Det kan kun konstateres at politiske signaler ikke er blitt mindre viktig (en mulig 
styrking i begge avdelinger). I Ka mener flere i politikkutviklingsteamene at de 
har fått en bedre politisk dialog og økt politisk fokus. Koordineringslaget i Fbl har 
fått et nært forhold til politisk ledelse, og opplever større politisk fokus i sitt 
arbeid. De har fått en ny rolle som ”servergruppe” for ekspedisjonssjefen og 
politisk ledelse, og anser seg selv først og fremst som en del av et politisk 
sekretariat. De er spesialisert etter sentrale funksjoner i denne rollen, noe som gir 
stor politisk interesse. Politiske hensyn er naturlig nok viktig for team/lag med et 
slikt politisk formål. Men dette gjelder kun et fåtall team/lag, og utgjør et nokså 
minimalt utslag sett avdelingen under ett. Politiske signaler har alltid har vært, og 
er fortsatt generelt ”meget viktig”.  
 
• Gir de nye teamnormene økt faglig autonomi?   
Formelle, teamnormer om ”selvstyre” og ”ansvarliggjorte” medarbeidere kan ha 
gitt rom for økt faglig autonomi (hypotese 11). Det empiriske materiale antyder at 
faglige og profesjonelle hensyn er blitt noe viktigere fra 1996 til 2004 i de to 
avdelingene. I Ka er det påvist en generell større avstand til avdelingsledelsen, 
mens bildet er noe mer sammensatt i Fbl. Ut fra et organisatorisk perspektiv vil 
større avstand til ledelsen innebære et potensial for økt faglig uavhengighet. I Ka 
har flere team fått mer selvstyre, mer selvstendig ansvar, og det er fokusert mye på 
”strategisk” og ”etterspørselsbasert" ledelse på avstand. Slik sett har den formelle, 
teamstrukturen hatt den effekten at de ansatte må stole mer på sin faglige 
kompetanse, og kan ikke støtte seg på seksjonslederen i samme grad som før. 
Faglige/profesjonelle hensyn kan derfor se ut til å ha blitt noe viktigere i en 
”selvstyrt” teamrolle enn hva som var tilfelle tidligere. Allikevel hadde de ansatte 
relativt stor faglig uavhengighet også i 1996, slik at økningen er svak. I Fbl har 
ikke avstanden blitt generelt større, og ekspedisjonssjefens tette ledelse av enkelte 
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lag gir lite ”selvstyre”. Enkeltlag opplever allikevel ledelsen som fjern, og kan ha 
fått en noe sterkere faglig uavhengighet. Men utslagene for begge avdelinger er 
små, og kan synes som et paradoks i og med det sterke fokus teamorganiseringen 
legger på kompetanseutvikling, selvstyre, og ansvarliggjøring av medarbeiderne.  
 
• Modernist-hensyn et forbigående fenomen?    
En omstilling til teamorganisering krever en innsats og ressurser fra de ansatte. 
Målsetningen er også at den formelle teamstrukturen jevnlig skal evalueres og 
endres etter behov (fleksibel struktur). Hypotese 11 forventet derfor at de ansatte 
betrakter ”fornyelse og omstilling” som viktigere nå enn i den ”faste”, hierarkiske 
avdelingen. På spørsmålet om hvilke hensyn som er blitt viktigere, trekker de 
ansatte i Fbl fram fornyelse og omstilling. Samtidig er det en tydelig økning i 
andelen fra 1996 og 2004 som anser dette som "meget viktig". Fornyelse og 
omstilling er naturligvis viktig for en avdeling midt i omstillingsfasen; 
lagorganiseringen har ikke vært operativ i ett år enda. I Ka anses ikke fornyelse og 
omstilling som viktigere, heller tvert imot. Det er over 2 år siden 
omorganiseringen tok til, og intervjuene gir et inntrykk av at det er "stille etter 
stormen". Dette må karakteriseres som en hovedforklaring på forskjellen mellom 
de to avdelingene. Det er ikke noe entydig utslag som tilsier at fornyelse og 
omstilling er viktigere i en teamorganisert avdeling enn i andre avdelinger. Dette 
ser heller ut til å variere avhengig av hvor i prosessen avdelingen befinner seg. 
Imidlertid kan et lignende hensyn, fleksibilitet, ha gitt en bedre operasjonalisering?  
 
Et annet modernist-hensyn som ofte knyttes til NPM-reformer er 
”kostnadseffektivitet og produktivitet”. I tråd med hypotese 11 har dette blitt 
viktigere i begge avdelinger. Organiseringen i team kan oppleves som en mer 
effektiv arbeidsform, selv om intervjuene er sprikende. I spørreskjemaet er det 7 
fra Fbl som trekker fram effektivitet som viktigere, mens 4 mener det er blitt 
mindre viktig. Det er med andre ord delte meninger om effektiviteten. Samtidig 
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kan man ikke utelukke en generell trend i forvaltningen der et slikt hensyn 
generelt har fått mer oppmerksomhet og betydning. Bedre effektivitet er et mål 
med teamorganiseringen, og utslaget kan komme av økt fokus om dette hensynet 
nå. Det er kommunisert mye om effektivitet fra ledelsens side (Notat 2001). Ingen 
ansatte betraktet dette hensynet for å være "meget viktig" i 1996, og avdelingene 
hadde da et likt utgangspunkt. Det kan se ut som om den påviste økningen i 2004 
er minst for Ka fordi tilstanden da var preget av "stille etter stormen", mens Fbl 
var "underveis" i omorganiseringsprosessen. De ansatte ser ut til å vektlegge 
kostnadseffektivitet først og fremst i selve omstillingsperioden. Ulikt utslag i 
avdelingene kan komme av ulikt måletidspunkt i omorganiseringsprosessen, noe 
som gir grunn til å spørre om de ansattes økte vektlegging av effektivitet er et 
forbigående fenomen. Det må imidlertid presiseres at en tolking av de ansattes 
oppfatninger ikke måler om teamorganiseringen har gitt mer effektivitet eller ikke. 
 
• Konklusjon 6.4.2.: Balansen mellom forvaltningshensyn 
Modernist-hensyn ser ikke ut til å bli mer vektlagt som følge av 
teamorganiseringen, til tross for at ledelsens målsetninger peker i den retning. Det 
blir gjerne økt fokus på fornyelse og effektivitet i en omstillingsfase, og de ansatte 
oppfatter det som viktigere, men etter stormen er det gjerne stille. Hensynene blir 
ikke så viktige lengre, til tross for at de ansatte arbeider i en ”omstillingsdyktig” 
og ”effektiv” teamorganisert avdeling. Tradisjonelle hierarkiske hensyn ser ut til å 
bli svekket i en teamorganisert modell. Uforutsigbarhet, liten oversikt, og 
svekkede ansvarslinjer kan være en forklaring. Dette kan være et utslag av at 
hensynet til fleksibilitet og innovativ politikkutvikling har vunnet innpass i 
avdelingene, og til dels fortrenger tradisjonelle hensyn. Spørreundersøkelsene har 
imidlertid ikke noen god operasjonalisering av et slikt hensyn, og bør tas med i 
evt. framtidige studier. Politiske signaler har stått, og står fortsatt sterkt. 
”Selvstyre”, ”ansvarliggjøring”, og ”etterspørselsbasert” ledelse kan ha gitt økt 
faglig autonomi for enkelte, men det gjennomsyrer ikke avdelingene.  
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Kapittel 7 INSTITUSJONELL ANALYSE 
 
Den institusjonelle hovedhypotesen var at teamorganiseringen i liten grad har 
endret faktisk adferd. Innarbeidede og effektive rutiner, standardiserte 
handlingsprosedyrer, subkulturer, og en sterk embetsmannstradisjon i 
departementene motvirker endring i kontakter, identiteter, og de hensyn som 
inngår som beslutningspremisser. Hvilken betydning har institusjonalisering for 
kontakt- og samarbeidsmønstre, identiteter, roller, og vektleggingen av hensyn? 
 
7.1 KONTAKT- OG SAMARBEIDSMØNSTRE 
• Erfarne medarbeidere har innarbeidede rutiner og kontaktmønstre 
Erfarne medarbeidere med lederbakgrunn tillegger ikke teamene stor betydning 
for eget kontaktmønster. Med lang fartstid i avdelingen har de veletablerte 
kontakter, og inngående kjennskap til avdelingens indre liv. Personkjemi, 
relasjoner og bånd bygd opp over mange år med skiftende lederskap endrer seg 
ikke med omorganiseringen til team. Teamet former i størst grad kontaktmønsteret 
og relasjonene til nyansatte. De erfarne medarbeiderne snakker gjerne om hvordan 
det bør være, men ser ikke ut til å finne ut av hvordan man skal klare å legge om 
etablert praksis. Veletablerte og effektive kontakt- og samarbeidsforhold har i 
begge avdelinger vist seg å fungere over tid, og lar seg vanskelig endre ved hjelp 
av nye formelle begreper. Dersom teamarbeidet går i stå, er det lett å falle tilbake 
til det gamle og trygge, og noe som erfaringsmessig har vist seg effektivt. Dette er 
naturlig dersom teamet/laget opplever problematiske ulemper, som uklare 
ansvarsforhold, og tap av spesialiserings- og effektivitetsgevinster. Dersom det 
brer seg en oppfatning om at den gamle arbeidsmåten var mer effektiv, vil man ut 
fra et kultur-institusjonelt perspektiv lett å falle tilbake til den gamle ”stien” 
(Krasner 1988). Dette gjelder særlig i politisk viktige saker hvor behovet for 
trygghet og forutsigbarhet er stort, noe innarbeidede rutiner og handlemønstre 
bidrar til. 
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• Etablerte ledelsesrelasjoner videreføres om det er mulig 
Det hender at ”uformelle mønstre” trer inn igjen, særlig ved politisk viktige saker. 
Lederrelasjoner videreføres dersom det er mulig. De formelle lederrollene kan 
videreføres som uformelle, og de tas i bruk når det er nødvendig. I Budsjett-teamet 
hadde en erfaren medarbeider et veletablert og velfungerende faglig samarbeid 
med sin overordnede budsjettleder. De faste rammene var borte, og dialogen var 
blitt mer uformell, men det faglige samarbeidet var som før. På samme måte har 
Likestillingslaget videreført det faglige samarbeidet med den tidligere 
seksjonslederen som nå er mellomleder i lederlaget. ”Faglig ledelse” avhenger 
først og fremst av faglig kyndighet, og må ikke nødvendigvis bæres oppe av en 
lederposisjon der autoritet utgår fra formell, normativ struktur. Det viser seg at 
mange fortsatt har lojalitet ovenfor sin faglige leder, som tidligere også var 
formell, seksjonsleder. Dersom det er mulig (lederen ikke har sluttet i avdelingen), 
holder man fast på en innarbeidet faglig samarbeidsrelasjon. Og de som ikke har 
muligheten til å videreføre en slik faglig lederrelasjon uttrykker bekymring om det 
faglige ledelsesaspektet. Den nye typen generalistledere har ikke muligheten til å 
fordype seg i fagområdet på samme måte som de tidligere spesialiserte 
seksjonslederne. ”Profesjonell ledelse” med vekt på dyktig lederskap, og evne til å 
skape handlingskapasitet og samhørighet har gitt mer fokus på dialog og prosesser. 
Imidlertid oppfatter mange at disse nye formelle ledelsesnormene fortrenger 
hensynet til ”faglig, spesialistledelse” og det tradisjonelle, ”byråkratiske” 
ledelsesaspektet. Dersom det er mulig (lederen har ikke sluttet), og nødvendig 
(faglig nødvendig, eller nødvendig ut i fra politisk viktighet), videreføres gode og 
trygge lederrelasjoner. ”Tospannsløsningen” bygger særlig på ideer knyttet til 
”profesjonell” ledelse (”generalistledere”), men har kommet i konflikt med det 
”faglige” og ”byråkratiske” ledelsesaspektet. Mange savner faglig støtte, og 
overordnet oversikt og instruksjon. Derfor har løsningen møtt motstand, og det har 
skjedd et tilbakeslag. Ett lag har fått tilbake ordningen med èn mellomleder, mens 
et annet ”er satt under administrasjon”. I Ka arbeides det med ”en sterkere 
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forankring til ledelsen”. Den ”profesjonelle ledelsen” under ”tospannsløsningen” 
har gitt diffuse og fjerne ledere, noe som gir rom for en uformell videreføring av 
innarbeidede og trygge lederrelasjoner. Hvis en slik videreføring ikke er mulig, ser 
det ut til å skje et tilbakeslag i form av en formell justering av lederordningen med 
et sterkere innslag av ”faglig” og/eller ”byråkratisk” lederskap (Christensen m.fl. 
2004: 111-112, Byrkjeflot 1997).  
 
7.2 IDENTITETS- OG ROLLEOPPFATNINGER 
• ”Det finnes uformelle strukturer” som er like viktige som teamstrukturen 
Som en erfaren medarbeider i Ka poengterer, er det ”uformelle strukturer” i 
avdelingen. Et uformelt, sosialt samhold viser seg mer gjennom hvem man drikker 
kaffe med, enn de man arbeider i team med. Teamet har størst sosial betydning for 
nyansatte, mens de erfarne medarbeiderne har et komplekst identitetsmønster som 
er formet av lang fartstid i avdelingen. I Fbl uttrykker ekspedisjonssjefen at de har 
undervurdert betydningen av ”laglim”. Meningen var at saker og oppgaver åpent 
og redelig skulle legges fram på bordet, og fordeles på nytt. Men enkelte lag 
preges av ”den sterkestes rett”, hvor noen holder på ”sine” saker og ”er flinke til å 
si nei” til andre oppgaver. Nye på fagfeltet har gjerne blitt tilgodesett med de 
minst attraktive oppgavene med korte tidsfrister. Mer uformelle grupper 
viderefører en veletablert tradisjon og historie på sine fagfelt, og sørger for at de 
”riktige” personene rekrutteres og involveres. I Fbl har en ”statsfeministisk” 
subkultur med et tradisjonelt likestillingssyn hatt betydning for enkelte lags 
sammensetning, identitet, og gruppesamarbeid. De som ikke tilhører en slik 
subkultur mener det har skjedd en ”obstruksjon” der ”mødrene” har beholdt en 
uformell makt i lagene. De er blitt uformelle, ”faglige ledere” som viderefører et 
bestemt faglig perspektiv, eller subkulturens normer og verdier. Motsatt kan dette 
sees på som et forsvar av fagkompetanse, kontinuitet og historie. Der 
lagorganiseringen ikke har tilpasset seg slike interne strukturer preges lagene av 
splittelse, og de har ”ikke satt seg som en sosial enhet”. Verdier knyttet til faglig 
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uavhengighet gjør det naturlig å ha et ønske om å videreføre spesialisering og 
fagkompetanse. Flere uttrykker bekymring for muligheten til å spesialisere seg 
innen den lagbaserte organiseringen, og mener det skjer en uthuling av fagfeltet. 
Det er et press for å bli ”generalister”, og ”å holde på sitt” kan sees på som en 
motstand mot en slik utvikling. Man obstruerer ikke den formelle dannelsen av 
lag, men arbeider for å beholde faglig spesialisering og kompetanse. Dette har i 
praksis ført til at særlig erfarne medarbeidere har holdt seg på den samme ”stien” 
som før (Krasner 1988). En sterk og stolt juridisk profesjonstilhørighet gjør også 
mange i Fbl mer resistent ovenfor teamorganiseringens nye normer, noe som ikke 
bare handler om å beholde faglig spesialisering. Teamorganiseringens fleksibilitet 
har for mange gitt manglende oversikt, uklare ansvarslinjer, og en skjev 
arbeidsdeling som gjør at enkeltsaker ikke blir tatt. Det er da spørsmål om ikke 
juristene opplever teamorganiseringen som inkompatibel med faglige verdier 
knyttet til sikker saksbehandling og likebehandling.    
 
7.3 IVARETAKELSE AV HENSYN 
• Erfarne medarbeidere har allerede et helhetsperspektiv 
En målsetning med teamorganisering var at den enkelte skulle få en bredere 
forståelse og ivareta helheten på en bedre måte. Det synes som om de erfarne 
medarbeiderne med innarbeidede rutiner, kontakter og erfaring over mange år, 
ikke betrakter disse teamnormene som noe nytt eller relevant. De ser ikke helt 
hvordan praksis kan endres, kanskje nettopp fordi de mener de allerede tar hensyn 
til helheten. Et eksempel kan illustrere dette: Når en yngre, mindre erfaren 
medarbeider fremhever nytten av å delta i budsjett-teamet, fordi dette gir en økt 
bevissthet om budsjettmessige hensyn i arbeidet i det andre teamet, kom det til 
sammenligning fra en eldre, erfaren medarbeider i Uka-teamet:  
”- Jeg har budsjettet i bakhodet hele tiden, det er ikke noe nytt!”. Vedkommende 
har arbeidet lenge i avdelingen, og har vært mellomleder med budsjettansvar. Det 
hadde vært en læringsprosess for den yngre medarbeideren, mens den eldre 
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medarbeideren så liten endring. Dette illustrerer at det kan bli misvisende med 
utsagnet om at eldre medarbeidere ikke er ”omstillingsdyktige”, jf 
”aldersdimensjonen” (Gundersen og Hauge 2003: 21). For spørsmålet en erfaren 
medarbeider bevisst eller ubevisst stiller seg i møte med de nye formelle, 
teamnormene vil være: Hva er det egentlig som skal stilles om?  
 
I Fbl har de som ”er flinke til å holde på sitt” neppe opplevd noe utvidet perspektiv 
eller helhetsforståelse. Kritikerne mener dette både hindrer utvikling på fagfeltet, 
og for den enkelte. Det er her mulig å se at skjebnen til laget kan ha konsekvenser 
for politikken, enten ved at det gamle videreføres, eller at nye lagkonstruksjoner 
fører til en nyorientering. ”Mødrene” beskyldes for å hindre en modernisering og 
utvikling på fagfeltet. Motargumentet er at de som har holdt på med fagområdet i 
mange år har det som spesialfelt, og kan det best. Enkelte gir uttrykk for at de helst 
hadde sett at lagorganiseringen hadde endret andres syn på konsekvenser, 
løsninger, og problemer på fagfelt som de oppfatter som ”okkupert”. Dette er 
utslag av interne grupperinger, som delvis formes av faglige syn og tradisjoner 
(”disse juristene”), eller av mer ideologisk betonte forestillinger om hva som god 
forvaltning og interessant politikk (”statsfeminisme”). Hva som anses som et 
”helhetlig” syn vil da være forskjellig innen de ulike subgruppene, noe som preger 
perspektivene som ligger til grunn for beslutningsprosessene. Faglige og til dels 
ideologisk drevne uenigheter og konflikter oppstår uavhengig av strukturer, og kan 
gå på tvers av dem. Allikevel ser det ut til at slike konflikter har fått et større 
spillerom i en ”åpen” lagorganisert avdeling der ”skottene” ikke gir noen 
beskyttelse lengre. Både formell, struktur og institusjonell kultur former adferden.   
 
• De viktigste hensynene er fortsatt viktigst 
Når det gjelder balansegangen av forvaltningshensyn ser ikke modernist-hensyn 
nødvendigvis ut til å følge av en teamorganisert avdelingsstruktur. Dette har fått 
fokus i en omstillingsperiode, men har fått liten betydning i Ka etter at stormen har 
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lagt seg. Sentralforvaltningens embetsmannstradisjon er stabil og robust, og viser 
offentlige organisasjoners varige eller bestandige karakter (Christensen og 
Lægreid 1998, Peters 2001, Weber (1972: 569). Fornyelse og kostnadseffektivitet 
må veies mot andre konkurrerende forvaltningshensyn, og har fortsatt liten relativ 
betydning. Det kvantitative materialet har ikke noe godt operasjonalisert mål for 
nye hensyn tilknyttet fleksibilitet, innovasjon, eller politikkutvikling. Det 
kvalitative materialet kan tyde på at enkelte vektlegger fleksibilitet sterkere, men 
det er allikevel grunn til å tro at et slikt modernist-hensyn i beste fall kommer som 
et supplement. Fleksibilitet og selvstyre må balanseres mot overordnet kontroll og 
styring, ansvarlighet, legalitet og rettssikkerhet. Politiske signaler, faglige hensyn, 
forsvarlig saksbehandling, har vært, og er fortsatt de viktigste hensynene i 
avdelingene og forvaltningen som helhet. Vår forvaltningskultur og de ansattes 
rolleutforming, har alltid vært preget av en uklar blanding av konfliktfylte hensyn 
og verdier, noe som styrker evnen til å håndtere kompleksitet og mange hensyn 
samtidig. Offentlige organisasjoner er multifunksjonelle, og har mange 
motstridende ”bunnlinjer” knyttet til et verdimangfold (Dahl Jacobsen 1966, 
Christensen m.fl. 2004: 17-18). I et departement er det en slik kontekst nye krav 
om fleksibilitet og innovativ politikkutvikling møter. Det er først når det skjer en 
tilpasning, og en vanskelig balansegang foretas, at et fleksibelt handlingsrom for 
skjønn, kompetanse og innflytelse oppstår. Dette kan betraktes som et systemtrekk 
mer enn et sykdomstrekk, selv om også oppgaven viser at det ofte handler om en 
ustabil balansegang preget av spenninger og konflikter.       
 
7.4 INSTITUSJONELL KONKLUSJON 
• Manglende relevans gir manglende effekter. Står symbolikk igjen?  
Mange opplever teamnormene for å ha manglende relevans, eller være vanskelig å 
omsette i praktisk handling. Språket til særlig erfarne medarbeidere inneholder 
derfor ord som ”bør” og ”burde være”. De har allerede et velfungerende 
kontaktnettverk på kryss og tvers, de tar allerede hensyn til helheten, og ønsker å 
 119
spesialisere seg av hensyn til den faglige kompetansen. Samarbeidet ”på idealtid” 
er tids- og ressurskrevende, noe som i neste omgang kan føre til en uthuling av 
arbeidsfeltet (tap av spesialiseringsgevinster). Erfarne medarbeidere stiller seg 
derfor tvilende til gevinstene når det gjelder både kvalitet og effektivitet, og en 
medarbeider uttrykker: ”Jeg er ikke helt overbevist om denne 
teamorganiseringen”. Dette kan oppfattes som motstand, og gi støtte for en 
institusjonell tese om en frastøtning. Siden teamstrukturen ser ut til å bestå, vil det 
også kunne betraktes som en frikopling fra den formelle strukturen. De formelle 
begrepene har festet seg i avdelingsledelsens språk, og enkelte medarbeidere 
undrer seg over deres store behov for å ”misjonere” og markedsføre 
teamorganiseringen utad (Teamintervju 21.01.04, Møte 11.12.03). For det er 
nettopp de som betrakter teamorganiseringen for å være ”frikoplet”, som også 
mener den formelle strukturen har fått en symbolsk karakter. Kanskje har ledelsen 
i Ka et behov for å markere avdelingens dyktighet ved å framstå som ”moderne”, 
nettopp for å bremse utviklingen med funksjonstapping, vertikal utskilling, og 
lavere prioritet? Som en ansatt uttrykker det, kan ledelsen nå si: ”Vi har ikke 
penger, men vi har en moderne organisasjon!” (Teamintervju 21.01.04). 
Lagorganiseringen i Fbl anses som ekspedisjonssjefens personlige prosjekt 
(”baby”), og kan ha hatt en symbolsk virkning. Ekspedisjonssjefen har en 
prestasjonsbasert lønn og et personlig behov for å vise suksess som leder. 
Lagorganiseringen kan nettopp fungere som det målbare, rasjonaliserte symbolet 
på handlekraftig og godt lederskap (Lagintervju 25.03.04). ”Misjoneringen” fra Ka 
og Rega kan ha fungert som en katalysator da ”viruset” festet seg til 
ekspedisjonssjefen og Fbl (Røvik 1998, Christensen m.fl. 2004: 83-84). 
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Kapittel 8 KONKLUSJONER 
 
8.1 HVA FORTELLER STUDIEN OSS? 
Hvilke effekter er påvist i de to avdelingene? Hva er hovedfunnene, og hva 
forteller det oss om teamorganiseringen i framtiden? 
  
8.1.1 En oppmykning av en hierarkisert adferd? 
Den hierarkiske forskjellen mellom ledelse og laveste operative nivå, er blitt 
mindre med teamorganiseringen. På enkelte indikatorer har ledelsens ”eneretter” 
blitt visket ut. Foruten hyppigere kontakt med politisk ledelse, andre avdelinger og 
departementer, preger rolleoppfatningen til en del ansatte at de er blitt mer 
”generalister”. Et koordineringsansvar på tvers av hele avdelingen påkrever en 
lederlignende rolle, eller en tilnærming mot en lederadferd. De må ivareta et 
bredere sett av hensyn, konsekvenser, løsninger etc., noe et horisontalt 
koordineringsansvar påkrever. Men dette er et trekk hos en mindre andel av de 
ansatte, og gjelder gjennomgående de som driver med politikkutvikling og 
koordinering. ”Skottene” seksjonene representerte er langt på vei visket ut, og 
følger ikke den hierarkiske inndelingen som før. Dette er et utslag av en horisontal 
teamspesialisering som til dels har fått en ny formell, normativ oppgavestruktur. 
Samtidig har økt vektlegging av kollegial koordinering på tvers, framfor hierarkisk 
koordinering via seksjonsleder, åpnet opp ”brønnene”. Dette omtales som mer 
”flyt” og ”åpenhet”. Men selv om kontakten på tvers av avdelingen til dels har økt, 
er samarbeidet og kontakten innen team/lag større enn mellom team/lag. 
Spenninger og konflikter mellom lag i Fbl kan tolkes som en tendens til nye 
”båser” og ”rigidhet”. Slike trekk av endring i faktisk adferd tyder på at den 
tidligere hierarkiserte adferden er myknet opp, noe som er i tråd med 
målsetningene med teamorganiseringen. Selv om det fortsatt er en hierarkisk 
forskjell mellom ledelse og teamnivå, kan disse utslagene tolkes som om at 
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avdelingene har fått en mer fleksibel beslutningsadferd. Et annet trekk som også 
underbygger en slik tolkning, er at de ansatte har fått en mer variert faktisk adferd.  
 
8.1.2 Økt variasjon et resultat av en fleksibel struktur med spesialiserte team?  
Avdelingene oppfattes som mer ”åpne” og ”flytende”. Den formelle, 
teamstrukturens vektlegging av kollegial, horisontal koordinering må anses som en 
hovedfaktor. Et gjennomgående trekk i datamaterialet er økt variasjon i de ansattes 
faktiske adferd. Et felles, samlende begrep på de nye formelle, teamnormene kan 
være et ”frislipp”. ”Selvstyre”, ”ansvarliggjøring” av den enkelte, 
kompetanseoverføring, mer selvstendighet, og mindre kontroll, skal gi en mer 
fleksibel beslutningsadferd. Allikevel ser det ut til at teamnormene har svært 
varierende relevans, noe som langt på vei følger den nye spesialiserte, 
oppgavestrukturen (”single purpose”). Ansatte som hovedsakelig arbeider med 
politikkutvikling (PU), koordinering (KO), og utredning, opplever generelt større 
grad av effekter enn de som arbeider mer med tradisjonelle, forvaltningsoppgaver 
(FOR), fagarbeid (FAG) (fortrinnsvis juridisk), og andre typisk individuelle 
oppgaver. Økt variasjon i faktisk adferd kan derfor tolkes som et uttrykk for en 
mer fleksibel, men også tvetydig avdelingsstruktur. Teamorganisering ser ut til å 
innebære en overgang fra en hierarkisert adferd med en homogen 
konsulentgruppe, til en mer heterogen teamadferd hvor oppgavestrukturens ”single 
purpose” avgjør graden av effekter.  
 
Tabell. 8.1. Formell, oppgavestruktur og opplevelsen av effekter i team/lag. 
KO 
(Int.lag) 
PU 
(Lånek.) 
PU  
(Uka) 
FAG 
(Msk) 
FAG 
(Likest.) 
FOR 
(Int.adm.) 
FOR 
(Budsj.) 
FAG 
(Foreldre) 
Effekter: mange 
positive erfaringer   
Effekter: blandet; positive og 
negative erfaringer 
Effekter: få effekter, eller 
negative erfaringer 
 
8.1.3 Mellom målet om fleksibilitet, og behovet for kontroll og forutsigbarhet 
Avdelingene ser ut til å gå gjennom en prosess med å finne en riktig balansegang 
mellom nye krav om fleksibilitet, og behovet for forutsigbarhet, overordnet 
kontroll og styring, og en klar ansvars- og arbeidsdeling. De nye teamnormenes 
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uttrykk for ”frislipp” støter mot avdelingens mer tradisjonelle behov for 
forutsigbarhet. Ledelsen kan ikke tillate seg ”team på selvstyr”, noe som verken er 
i tråd med intensjonene, eller er forenlig med hensynet til overordnet kontroll, 
styring og ansvarlighet. Avdelingsledelsen står daglig ansvarlig ovenfor politisk 
ledelse for hva som gjøres i teamene. Selvstyre er derfor et noe misvisende begrep 
som raskt har fått en mindre radikal oversettelse, som for eksempel 
”ansvarliggjorte” eller ”selvgående” team/lag. Det er fortsatt et sterkt behov for en 
hierarkisk ”linje” og lojalitet til overordnede. Slike forvaltningshensyn knyttet til 
den parlamentariske styringskjeden og det konstitusjonelle ansvar, har et noe evig 
preg som gjør rommet for en mer fleksibel beslutningsprosess mindre. Utvikling 
av departementene til å bli mer politiske sekretariater, fører allikevel til at 
avdelingsledelsen opplever et behov for fleksibilitet. ”Å finne opp politikk” krever 
en mer innovativ og kreativ beslutningsprosess. Hyppige skifter i politiske 
prioriteringer og ”Stortingsregjereri” fører også til at raske og turbulente prosesser. 
Ledelsens tilstrebelser for økt fleksibilitet må da også sees på som et uttrykk for 
politisk lojalitet, siden ”å finne opp bedre politikk” er i politikernes tjeneste. 
Teamorganiseringen har da også et språk som vitner om dette; bedre ”levering”, 
”serving”, og ”kvalitet” er uttrykk for målene om å oppfylle rollen som politisk 
sekretariat på en bedre måte. Men i møtet med et fortsatt behov for overordnet 
kontroll og styring, får et slikt innhold et mindre radikalt uttrykk enn hva de 
formelle, og offisielt uttalte teamnormene kan gi inntrykk av. Det betyr ikke at 
teamnormene er uten betydning for faktisk adferd, men de kan få et 
overdimensjonert og symbolsk preg. Faktisk adferd blir justert i den grad det er 
mulig innenfor en komplekst handlingsrom (Christensen m.fl. 2004) 
 
Politisk lojalitet må som alltid veies mot andre konkurrerende hensyn. Teamene i 
oppgaven befinner seg tydelig i et dilemma hvor konfliktfylte hensyn må 
balanseres, hvor kravet om fleksibilitet må innpasses i forhold til andre 
konkurrerende krav. Dette er, og har vært, en prosess som varierer mellom 
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teamene, og som materialiserer seg i ulike effekter. For typiske koordineringslag 
og politikkutviklingsteam har omstillingen fungert best, siden politisk lojalitet er 
spesielt framtredende i arbeidet. En mer fleksibel koordinering for bedre ”serving” 
føles relevant, og oppnåelsen av effekter har vært lettere. For juridisk dominerte 
faglag vil et press for fleksibilitet komme i konflikt med hensyn som legalitet, 
rettssikkerhet, og forsvarlig saksbehandling. Behovet for forutsigbarhet, oversikt, 
klar ansvars- og arbeidsdeling blir desto større, og teamnormene tilsvarende 
mindre relevante. Når dette sammenfaller med en sterk juridisk 
profesjonsbakgrunn, blir ønskede effekter lite sannsynlige. Andre forvaltnings- og 
administrasjonsteam med en ”innboks”, har også et behov for klarhet, 
forutsigbarhet og oversikt. Enkeltsaker krever en ryddighet som gir sikker og 
forsvarlig saksbehandling. Behovet for fleksibilitet må her anses som lite, og faren 
for å tape spesialiseringsgevinster trer i større grad fram. Webers objektive, 
upersonlige regelbundne rasjonalitet som avhenger av et regelstyre der 
beslutninger tas og iverksettes likt uavhengig av hvem som står for utføringen, og 
uavhengig av hvilke borgere eller klienter det gjelder, står fortsatt sterkt i 
forvaltningen. Og ifølge Weber har hierarkiet den optimale mulighet for 
arbeidsdeling/spesialisering, og kan fortsatt virke effektivitetsfremmende selv om 
det lyder mindre moderne enn ”team”. Erfaringene med teamorganisering i de to 
avdelingene kan på ingen måte føre til en forkastelse av den tradisjonelle 
modellens grunnprinsipper. Teamorganisering bør sees på som et supplement, 
eller en justering av den tradisjonelle modellen, slik at nye krav om fleksibilitet og 
innovasjon kan ivaretas på lik linje med andre hensyn i forvaltningen. Behovet for 
fleksibilitet i avdelingene kan ikke ensidig knyttes til mål om effektivitet, men må 
sees i sammenheng med demokratiet som styreform (Olsen 2004: 9-10).  
 
8.2 USIKKERHETSFAKTORER 
Det er ikke nødvendigvis underrepresentasjon eller skjevheter i kvalitativt eller 
kvantitativt materiale som skaper størst usikkerhet for analysen. Omgivelsenes 
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betydning og den generelle utviklingen i forvaltningen siden 1996 innebærer en 
usikkerhet i forbindelse med isoleringsproblemet (jf. 4.1, s. 38). Omgivelser og 
teknisk utvikling kan ha tvunget fram en teamorganisering, men også ha hatt en 
selvstendig påvirkningskraft på faktisk adferd. Allikevel er det vanskelig å se en 
sammenheng uten at det først påvirker og endrer formelle og/eller uformelle 
normer, hvilket har vært forsøkt fanget opp av et organisatorisk og et institusjonelt 
perspektiv. Å danne seg en sikker oppfatning av omgivelsesfaktorenes, eller den 
generelle utviklingens betydning for faktisk adferd de siste årene, er en nærmest 
uoverstigelig oppgave. Å tenke seg et kontrafaktisk tilfelle kan bare gjøres 
implisitt, siden det klassiske eksperimentet praktisk sett er umulig å gjennomføre 
for å løse effektproblemet (Vedung 1998). Videre forskning kan imidlertid gi 
bedre svar ved å sammenligne med utviklingen i andre avdelinger som alltid har 
vært hierarkisk organisert (jf Departementsundersøkelsen 2006).  
 
8.3 VEIEN VIDERE?  
Ifølge Christensen m.fl. (2004) er det grunnleggende forskjeller mellom offentlige 
og private organisasjoner, og at offentlige organisasjoner er mye mer komplekse 
enn private. Det er umulig å innføre prinsipper direkte fra privat sektor, noe 
teamorganiseringen kan være et eksempel på. Konseptet må tilpasses en 
virkelighet i offentlig sektor uten èn bunnlinje. Det er flere ”bunnlinjer” knyttet til 
et demokratisk styresett, der en institusjonell ramme begrenser spillerommet for 
endring av adferd gjennom teamorganisering. Offentlige organisasjoner er 
multifunksjonelle organisasjoner som ivaretar konkurrerende og konfliktfylte 
hensyn. En konsekvens av teamorganiseringen synes å være økt kompleksitet, noe 
som kan betraktes som en reduksjon i mulighetene for tradisjonell, hierarkisk 
styring og kontroll. De ansatte i de to teamorganiserte avdelingene anser da også 
tradisjonelle hierarkihensyn som mindre viktig enn før. I vid forstand kan dette 
betraktes som en svekkelse av den tradisjonelle valgkanalen og det 
parlamentariske styringsprinsipp i et representativt demokrati (Christensen m.fl 
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2004: 17-18). Men den tradisjonelle byråkratiske styringsmodellen står fortsatt 
sterkt. Oppgaven har vist at faktisk adferd fortsatt har hierarkiske trekk, selv i 
teamorganiserte avdelinger. Men det har skjedd en oppmyking av adferden, noe 
som kan sees på som økt fleksibilitet i avdelingene. Innføringen av team innebærer 
ikke en forkastelse av den tradisjonelle forvaltningsmodellen. En NPM-tankegang 
om team har ikke sakte men sikkert fortrengt de tradisjonelle prinsippene for 
forvaltning, og det er ingenting som tyder på en lineær utvikling mot en NPM-
basert forvaltning. Motsatt er heller ikke teamkonseptet frastøtt, og kan ikke sies å 
være et ”virus” som snart vil gå over. Den tradisjonelle forvaltningsmodellen har 
vist en historisk overlevelsesevne og stor tilpasningsdyktighet. Uten å kaste gamle 
idealer over bord er det gjennom teamorganiseringen gitt plass for hensynet til 
fleksibilitet og kreativitet i beslutningsprosessene. Avdelingene er blitt mer 
hybride organisasjoner der hierarkiske trekk er tydelige, men hvor den teambaserte 
strukturen komplimenterer grunnstrukturen. Men økt kompleksitet i avdelingene 
betyr også en vanskelig søken etter et balansepunkt mellom fleksibilitet og 
tradisjonelle behov for klarhet og forutsigbarhet. Og kanskje er det siste en 
nødvendig forutsetning for økt fleksibilitet? De teamorganiserte avdelingene 
utfordrer forestillingen om generelle og allmenne organisasjonsformer basert på en 
tilsvarende generell organisasjonsteori. Oppgavens hovedfunn om at avdelingenes 
oppgavestruktur har betydning for graden av effekter viser dette. Avdelingers 
oppgaveportefølje, og teams arbeidsoppgaver, gir et opphav til varierende behov 
for fleksibilitet og forutsigbarhet. Gjennom tilpasning av teamkonseptet oppstår 
varierende effekter avhengig av formell, oppgavestruktur. På den måten tilpasses 
konseptet til tradisjonelle behov og krav i en komplisert forvaltning, og på samme 
tid gjør det teamkonseptet levedyktig. Det får ikke nødvendigvis samme uttrykk 
som konseptutviklerne engang tenkte seg, men gjør team egnet for den offentlige 
forvaltningen. Team kan være et nødvendig supplement der kravene til fleksibilitet 
og kreative beslutningsprosesser er store. Behovet synes å være størst der 
politikkutvikling og koordinering finner sted i et stadig mer turbulent og 
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pluralistisk statsapparat preget av mindretallsparlamentarisme og såkalt 
”Stortingsregjereri” (Møte 27.02.04, Rommetvedt 2001). Men departementene er 
ikke bare politiske sekretariater, de har fortsatt et stort innslag av tradisjonelle 
forvaltningsoppgaver. Oppgaven har vist at ulempene med team da blir større, noe 
som bør ha betydning for ambisjonsnivået ved en implementering av team. Som 
påvist internt i avdelingene trer det fram en variasjon, som er en del av 
tilpasningen av konseptet til en multifunksjonell og komplisert sentralforvaltning. 
Et universelt NPM-konsept kan i enda mindre grad enn den tradisjonelle 
byråkratimodellen by på en allmenn, generell organisasjonsteori. Team egner seg 
ikke ”for all seasons”, men er et uferdig verktøy for avgrensede deler av 
sentralforvaltningen med en oppgaveportefølje hvor kravene til fleksibilitet og 
kreativitet er store (Hood 1991). Derfor er det viktig først å kartlegge det reelle 
behovet for økt fleksibilitet, og man må heller ikke glemme det alltid 
tilstedeværende behovet for forutsigbarhet og klarhet. Samtidig er det viktig å 
minne om at team ikke nødvendigvis er det eneste ”svaret”, kanskje vil hierarki og 
prosjektorganisering (sekundærstrukturer) gi tilstrekkelig fleksibilitet for den 
enkelte avdeling? Dette tilsier at teamorganisering vil få, og har, et begrenset 
virkefelt. Men økte krav om fleksibilitet, omstillingsevne og kreativitet kan utvide 
dets grunnlag, selv om det neppe blir noen storstilt implementering med radikal 
betydning for beslutningsprosessene. Oppgaven viser at den beste måten team kan 
fungere på, og som kan gi konseptet størst utbredelse, er gjennom tilpasning til 
den tradisjonelle forvaltningsmodellen, og de hensyn den er bærer av. Videre viser 
funnene at det må tas hensyn til kompleksiteten i det politisk-administrative 
apparatet. På den måten kan teamorganisering tilføre det byråkratiske 
styringsapparatet en kompleksitet som gir overlevelsesevne, og styrke i møtet med 
nye krav om fleksibilitet, innovasjon og kreativitet (Christensen og Lægreid 
2001b, Olsen 2004). 
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1 Hood (1991, 1998), Olsen (1993), Boston et al. (1996), Pollit og Bouckaert 2000, Øgård 2000, 
Christensen og Lægreid (2001a), Peters (2001). 
 
2 Teamintervjuer er beslektet med bruken av fokusgrupper, som er blitt en mer vanlig 
samfunnsvitenskapelig forskningsmetode de senere årene. Se Bloor m.fl. (red) (2001), Litoselliti (2003), 
Morgan (1988). 
 
3 En indeks er konstruert av variablene ”Utarbeidelse, og endring av lover, forskrifter, avtaler, 
konvensjoner”, ”Enkeltvedtak”, og ”Samordning, koordinering”. Lav verdi på indeksen betyr at de to første 
variablene er ”helt dominerende”, og den tredje ikke er dominerende. Høy verdi betyr at de to juridiske 
variablene ikke er dominerende, mens ”samordning, koordinering” er en dominerende arbeidsoppgave. 
Indeksen gir et direkte uttrykk for forskjellen mellom juridisk arbeid og koordinering i forhold til 
kontaktvariablene 2-5 (se Vedlegg 4). Avdelingens egen inndeling i Koordineringslag og Faglag var ikke 
egnet for å beskrive ”hovedarbeidsoppgaver” slik som for Ka. Derfor ble denne løsningen valgt. Se 
Vedlegg 2 og 4.  
 
4 Jf. 2 
 
5 Personvernombudet gav ikke tilgang til personopplysninger fra Departementsundersøkelsen 1996, og 
”alder” er derfor ikke med i studentundersøkelsen fra 2004. Analysen bygger derfor kun på kvalitative data. 
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med øvrige departementer etter hierarkisk nivå. 1996 og 2004. 
Prosent. 
” 65: Tabell. 5.6. Kontakt med andre avdelinger i eget departement. 1996 
(N =27) og 2004 (N =36). Prosent (n). 
” 65: Tabell. 5.6.1. Andel med ukentlig kontakt med andre avdelinger i 
eget departement etter hierarkisk nivå. Prosent. 
” 66: Tabell. 5.7. Kontakt med de øvrige departementene. 1996 (N = 27) 
og 2004 (N = 36). Prosent (n). 
” 66: Tabell 5.7.1. Andel med ukentlig kontakt med øvrige departementer 
etter hierarkisk nivå. Prosent.  
” 70:  Diagram. 5.3. Avdelingsidentitet. 1996 (N=16) og 2004 (N=24). 
Prosent. 
” 71:  Diagram. 5.4. Avdelingsidentitet. 1996 (N = 25) og 2004 (N = 36). 
Prosent. 
” 72:  Diagram. 5.5. Identitet med departementet. 1996 (N=16) og 2004 
(N=25). Prosent. 
” 73: Diagram. 5.6. Identitet med sentralforvaltningen. 1996 (N=16) og 
2004 (N=24). Prosent. 
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” 74:  Diagram. 5.7. Tilhørighet til eget departement. 1996 (N = 26) og 
2004 (N= 36). Prosent. 
” 74: Diagram. 5.8. Tilhørighet til sentralforvaltningen som helhet. 1996 
(N = 26) og 2004 (N = 36). Prosent.  
” 81: Diagram. 5.9. Andel som anser hensyn og signaler som ”meget 
viktig”. 1996 (N=14-17) og 2004 (N=26). Prosent. 
” 83: Diagram. 5.10. Andel som anser hensyn og signaler som ”meget 
viktig”. 1996 (N=24-26) og 2004 (35-36). Prosent. 
Kapittel 6: 
Side 85:  Tabell. 6.1. Uavhengig og avhengig variabel. 
Kapittel 8: 
Side 122: Tabell. 8.1. Sammenheng mellom formell, oppgavestruktur og 
opplevelsen av effekter i team/lag. 
 
VEDLEGG 2: Spørreskjemaer og intervjuguide
 
Spørreskjema: Avdeling for Kompetanse og arbeidsliv 
 
1. Hvilken kategori passer best for å beskrive dine hovedarbeidsoppgaver? Sett kun ett kryss (selv om alle 
kan passe): 
1) Politikkutvikling       ڤ 
2) Forvaltning       ڤ 
3) Avdelingsledelse      ڤ 
 
2. Har du hatt formelt lederansvar i avdelingen før omorganiseringen? Ja  ڤ Nei ڤ  
3. Hvor ofte vil du anslå at du det siste året har hatt kontakt med de instanser/grupperinger som er listet 
nedenfor:      Stort sett Stort sett  Noen få           Aldri                
      hver uke  hver måned  ganger 
eller oftere                 
1)  Administrativ ledelse i eget dep. 1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
3)  Andre team                 1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
4)  Andre avdelinger i eget dept. 1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
5)  De øvrige departementene  1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
 
4. Dersom vi tenker på gjennomsnittskontakten på årsbasis, omtrent hvor ofte har du hatt kontakt med 
statsråd, statssekretær(er) og/eller personlig/politisk sekretær(er) siste året?  (svaralternativene er lik som 
over i spørsmål 3.)    1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
 
5. Har du i løpet av det siste året deltatt i en eller flere arbeidsgrupper, prosjektgrupper eller offentlige 
utvalg? 
                             Ja ڤ      Nei ڤ  
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6. Nedenfor vil jeg be deg om å angi hvor sterk eller svak din tilhørighet og identifikasjon er med følgende 
organisasjonsenheter.    
Meget          Nokså       Både    Nokså           Meget   Ikke 
sterk          sterk          og    svak              svak relevant      
A.  Eget teamnivå    1ڤ          2ڤ 3ڤ    4ڤ           5ڤ   6ڤ  
B. Egen avdeling    1ڤ          2ڤ 3ڤ    4ڤ           5ڤ   6ڤ 
C.  Eget departement som helhet  1ڤ          2ڤ 3ڤ    4ڤ           5ڤ   6ڤ 
D.  Sentralforvaltningen som  
helhet      1ڤ          2ڤ 3ڤ    4ڤ           5ڤ   6ڤ 
 
7a. Departementsansatte blir i sitt arbeid stilt overfor en rekke til dels motstridende krav og hensyn. 
Hvilken vekt vil du tillegge hvert av følgende hensyn ved utførelsen av dine arbeidsoppgaver? 
 
(Kategoriene A-J er ikke gjensidig  Meget  Nokså        Både     Nokså             Meget 
utelukkende)    viktig  viktig        og         uvesentlig       uvesentlig 
A.  Signaler fra politisk ledelse  1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
B.  Faglige og profesjonelle hensyn  1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
C. Signaler fra brukergrupper,  1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
klienter, særlig berørte parter    
D.  Signaler fra tjenestemannsorg. 1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
E. Kostnadseffektivitet, produktivitet. 1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
F.  Forsvarlig saksbehandling,  1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
gjeldende rett.     
G.  Fornyelse og omstilling.  1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ  
H.  Lojalitet overfor nærmeste  1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
overordnede  
I.  Offentlig innsyn.   1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
J. Hensynet til den offentlige opinion 1ڤ  2ڤ        3ڤ      4ڤ  5ڤ 
 
 
7b. Er det noen av disse hensynene A-J som du mener har fått større eller mindre vekt etter 
omorganiseringen? 
1.  Ja, større vekt (nevn inntil 3): ……………………………………………………... 
 
2.  Ja, mindre vekt (nevn inntil 3): ……………………………………………………. 
 
3.  Nei, ingen endring: …………………………………………………………………. 
4. ڤIkke relevant (nyansatt eller lignende)     
 
8. Finnes det klare regler og veletablert praksis mht. utførelsen av dine arbeidsoppgaver? 
1.  ڤMeget klare regler/praksis 
2.  ڤNokså klare regler/praksis 
3.  ڤBåde og 
4.  ڤMå selv utøve nokså meget skjønn 
5.  ڤMå selv utøve meget stort skjønn 
 
Eventuelle tilleggskommentarer mottas med takk: 
 
………………………………………………………………………………………………..... 
 
Spørreskjema: Familie-, barnehage og likestillingsavdelingen 
 
1. Hvor er du plassert i avdelingen?  Lagڤ Avdelingsledelsen ڤ Ikke relevantڤ 
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2. Hvor stor del av din arbeidstid vil du anslå at du det siste året har brukt på hver av de følgende 
funksjoner listet nedenfor?  
Helt  
dominerende Nokså            Nokså       Helt ubetydelig/ 
andel         stor andel    En del      liten andel             ingen andel 
A. Lønns- og        1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ  
personalforvaltning  
B. Organisasjonsutvikling,       1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ  
omorganisering 
C. Utarbeidelse, endring av                     1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
lover, forskrifter, avtaler,  
konvensjoner 
D. Budsjettering                                          1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
E.   Annen utredning og planlegging           1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
F.   Enkeltvedtak (saker som angår           1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ  
       bestemte personer, bedrifter, 
       institusjoner og lignende) 
G.   Kontroll, oppfølging      1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
H.   Resultatrapportering      1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
I.    Samordning, koordinering          1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
J.    Opplysnings-,        1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
       informasjonsarbeid 
K.   Internasjonalt samarbeid            1ڤ              2ڤ  3ڤ          4ڤ          5ڤ 
 
3. Hadde du formelt lederansvar i avdelingen før omorganiseringen? Ja  ڤ Nei ڤ  
 
4. Hvor ofte vil du anslå at du det siste året har hatt kontakt med de instanser/grupperinger som er listet 
nedenfor:     Stort sett  Stort sett  Noen få           Aldri                
     hver uke eller oftere hver måned ganger               
1)  Administrativ ledelse i eget dep. 1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
3)  Andre team                 1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
4)  Andre avdelinger i eget dept. 1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
5)  De øvrige departementene  1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
 
5. Dersom vi tenker på gjennomsnittskontakten på årsbasis, omtrent hvor ofte har du hatt kontakt med 
statsråd, statssekretær(er) og/eller personlig/politisk sekretær(er) siste året?  (svaralternativene er lik som 
over i spørsmål 3.)  
1ڤ  2ڤ  3ڤ           4ڤ  
 
6. Har du i løpet av det siste året deltatt i en eller flere arbeidsgrupper, prosjektgrupper og/eller offentlige 
utvalg? 
                Ja ڤ      Nei ڤ  
7. Nedenfor vil jeg be deg om å angi hvor sterk eller svak din tilhørighet og identifikasjon er med følgende 
organisasjonsenheter.    
Meget Nokså      Både    Nokså        Meget   Ikke 
sterk sterk       og    svak        svak                 relevant      
A.  Eget teamnivå    1ڤ 2ڤ     3ڤ    4ڤ          5ڤ                6ڤ  
B. Egen avdeling    1ڤ 2ڤ     3ڤ    4ڤ          5ڤ                6ڤ 
C.  Eget departement som helhet  1ڤ 2ڤ     3ڤ    4ڤ          5ڤ                6ڤ 
D.  Sentralforvaltningen som helhet  1ڤ 2ڤ     3ڤ    4ڤ          5ڤ                6ڤ 
 
8a. Departementsansatte blir i sitt arbeid stilt overfor en rekke til dels motstridende krav og hensyn. 
Hvilken vekt vil du tillegge hvert av følgende hensyn ved utførelsen av dine arbeidsoppgaver? 
 
(Kategoriene A-J er ikke gjensidig  Meget Nokså        Både Nokså          Meget 
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utelukkende)    viktig viktig        og          uvesentlig    uvesentlig 
A.  Signaler fra politisk ledelse  1ڤ 2ڤ        3ڤ  4ڤ  5ڤ 
B.  Faglige og profesjonelle hensyn  1ڤ 2ڤ        3ڤ  4ڤ  5ڤ 
C. Signaler fra brukergrupper,  1ڤ 2ڤ        3ڤ    4ڤ  5ڤ 
klienter, særlig berørte parter    
D.  Signaler fra tjenestemannsorg. 1ڤ         2ڤ        3ڤ    4ڤ  5ڤ 
E. Kostnadseffektivitet, produktivitet. 1ڤ 2ڤ        3ڤ    4ڤ  5ڤ 
F.  Forsvarlig saksbehandling,  1ڤ 2ڤ        3ڤ    4ڤ  5ڤ 
gjeldende rett.     
G.  Fornyelse og omstilling.  1ڤ 2ڤ        3ڤ    4ڤ  5ڤ  
H.  Lojalitet overfor nærmeste  1ڤ 2ڤ        3ڤ               4ڤ  5ڤ 
overordnede  
I.  Offentlig innsyn.   1ڤ 2ڤ        3ڤ    4ڤ  5ڤ 
J. Hensynet til den offentlige opinion 1ڤ 2ڤ        3ڤ    4ڤ  5ڤ 
 
8b. Er det noen av disse hensynene A-J som du mener har fått større eller mindre vekt etter 
omorganiseringen? 
5.  Ja, større vekt (nevn inntil 3): ……………………………………………………... 
 
6.  Ja, mindre vekt (nevn inntil 3): ……………………………………………………. 
 
7.  Nei, ingen endring: …………………………………………………………………. 
8. ڤIkke relevant (nyansatt eller lignende)     
 
 
 
9. Finnes det klare regler og veletablert praksis mht. utførelsen av dine arbeidsoppgaver? 
 
1.  ڤMeget klare regler/praksis 
2.  ڤNokså klare regler/praksis 
3.  ڤBåde og 
4.  ڤMå selv utøve nokså meget skjønn 
5.  ڤMå selv utøve meget stort skjønn 
 
 
Hjertelig takk for hjelpen! 
 
 
Intervjuguide: 
 
► Organisasjonsstruktur (15 min): 
 
1. Kan dere først beskrive arbeidsoppgavene deres? Er det noe typisk for akkurat dette laget?  
 
Hva vil dere si er hovedforskjellen mellom seksjoner og lag?  
På hvilken måte er formelle føringer/bindinger/rutiner blitt endret? 
 
2. Har omorganiseringen ført til endringer i deltakelsen i kollegiale organer og arbeidsgrupper 
på tvers av avdelings- og departementsgrenser? 
- Hva er forskjellen mellom å delta i lag og slike typer kollegiale organer? 
 
► Faktisk adferd: 
 
Koordinering og kontaktmønstre (35 min):  
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3.  Har måten avdelingsledelsen styrer arbeidet i laget endret seg fra før omorganiseringen?  
- For eksempel mht bruk av kontroll, instrukser og pålegg, samt mål og resultatstyring.  
Og vil dere si avstanden mellom ledelsen og de ansatte har blitt større eller mindre? Er dere 
oftere eller sjeldnere i kontakt med avdelingsledelsen nå enn før? 
Hvordan er kontakten med ledelsen i forhold til seksjonslederne tidligere?  
Har ledelsesformen for disse lederene endret seg? Hva er erfaringene med en slik løsning? Er dere 
tilfreds med den? 
 
4. Hvordan er kontaktomfanget og samarbeidsforholdene mellom de ansatte innad i laget i 
forhold til de tidligere seksjonene? 
- Er det mer kontakt mellom medarbeiderne i laget enn det var i de tidligere seksjonene? 
- Hva gjør kontaktpersonen i laget? Hva slags rolle? Kan vedkommende karakteriseres 
som en leder? 
- Finnes det mer uformelle ledere i laget? Naturlige ledere på grunn av erfaring og 
egenskaper? Er det noe samsvar med hvem som blir kontaktpersoner? 
 
5. Hvordan vil dere karakterisere samarbeidsforholdet og konfliktnivået mellom lagene? – Er 
det samarbeidsklimaet mellom lag godt? Er det forskjell i forholdet med ulike lag?  
 
Hvordan er dette i forhold til hva som var tilfelle mellom seksjonene? 
 
Har det blitt mer samarbeid, eller mer uenighet mellom enheter i avdelingen?  
 
6. Hvordan passer denne påstanden for arbeidet i deres team: ”Like lagleker best, ulike lag 
krangler mest!”?  
Kommer det an på arbeidsoppgavene? 
 
7. Bruker dere mer av tiden deres til argumentering, forhandling, møter og konfliktløsning? – 
Føler dere dette er konstruktiv bruk av tid, eller blir det for mye snakk? 
 
8. Blir avveininger, eller uenighet mellom ansatte oftere eller sjeldnere løftet direkte opp til 
avdelingsledelsen? 
 
9. Har kontakten med, og forholdet til politisk ledelse endret seg på noen måte med team-
/lagorganiseringen? 
 
Vektlegging av hensyn (35 min):  
10. Vil dere si at oppmerksomheten deres har blitt rettet mot nye og flere, eller færre og snevrere 
hensyn, problemer, konsekvenser og løsninger enn hva som var tilfelle før 
omorganiseringen? 
 
Er det noen endring i det hele tatt? (følg opp evt. symbolske trekk)   
 
Identitetsmønstre: 
11. Har dere en sterk felleskapsfølelse i laget, og er den sterkere enn hva som var vanlig i 
seksjonene før?  
- Er det riktig å si at det finnes en sterk lagidentitet? 
 
12. Hva med avdelingsidentiteten, er den blitt sterkere eller svakere? 
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13. Synes dere avdelingen som følge av lagorganiseringen har lykkes bedre med å få sine 
synspunkter og ønskemål akseptert innen andre avdelinger, departementsledelsen og/eller 
andre departementer? 
14. Har en tydelig karrierestige i hierarkiet blitt borte med lagorganiseringen? Er det mulig å jobbe 
seg ”oppover” på noen måte? 
 
15. Hvordan skjer rekrutteringen til laget? I hvilken grad kan dere øve innflytelse på hvem som 
tilknyttes laget? 
  
16. Er det lett å rotere mellom lag? Gjøres dette? Dersom du ønsker å flytte til et annet team, er det 
vanskelig å få til? 
 
17. Har det skjedd en endring i forholdet mellom politikkutforming og forvaltning i deres 
arbeidsoppgaver de siste årene?  
Hvordan synes dere lagorganisering er egnet for de arbeidsoppgavene dere utfører? 
► Jeg vil avslutte med å si at jeg er takknemlig for innspill om spørsmål jeg ikke har, men burde ha stilt.  
Samtidig vil jeg opplyse om e-postadressen min, slik at enkeltpersoner som føler noe er usagt og/eller er 
skjevt framstilt kan ta kontakt. 
 
VEDLEGG 3: STATISTIKK. Avd. for Kompetanse og arbeidsliv. 
 
Variabel 2.  
Tabell 2.1. Kontakt på tvers av seksjoner og team. 1996 og 2004. Prosent. 
1996 Kontakt: Andre seksjoner, kontorer i egen avd.: 
 
Stillingsnivå: 
Stort sett hver uke 
eller oftere 
Stort sett hver 
måned 
 
Totalt  
Kons.gr/mellomledere* 80 (12) 20 (3) 100 (15) 
Avd.ledelse 100 (12) - 100 (2) 
Totalt (N) 82 (14) 18 (3) 100 (17) 
2004 Kontakt: Med andre team 
 
Nivå: 
Stort sett hver uke 
eller oftere 
Stort sett hver 
måned 
 
Totalt (N) 
Teammedl.* 86 (19) 14 (3) 100 (22) 
Avd.ledelse (lederteam) 100 (4) - 100 (4) 
Totalt (N) 89 (23) 12 (3) 101 (26) 
* Operativt nivå. 
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Variabel 3.  
Tabell 3.1. Kontakt med administrativ ledelse. 1996 (N = 15) og 2004 (N =22). Prosent. 
1996 Kontakt: Adm. ledelse i eget departement 
 
Stillingsnivå: 
Stort sett hver 
uke eller oftere 
Stort sett 
hver måned 
Noen få 
ganger 
 
Totalt 
Operativt nivå* 53 13 33 99 (15) 
2004 Kontakt: Adm. ledelse i eget departement 
 
Nivå 
Stort sett hver 
uke eller oftere 
Stort sett 
hver måned 
Noen få 
ganger 
Totalt  
Operativt nivå* 23 32 46 101 (22) 
* 1996: Konsulenter og mellomledere. Avdelingsledelsen er definert som missing (n = 2).  
2004: Teammedlemmer. Avdelingsledelse er definert som missing. 
 
 
Variabel 4. Kontakt med politisk ledelse  
Tabell 4.1. Bivariat korrelasjon. Stillingsnivå og politisk kontakt. 1996. Pearsons r. 
  Kontakt med 
politisk ledelse 
Nåværende 
stillingsnivå 
Kontakt med 
politisk ledelse 
Pearsons r 
N 
1 
17 
,755* 
17 
Nåværende 
stillingsnivå 
Pearsons r 
N 
,755* 
17 
1 
17 
* Korrelasjonen er signifikant på 0.01-nivået (2-halet test). 
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Variabel 5. Ekstern kontakt.  
Tabell 5.1. Deltakelse i en eller annen form for arbeids- og/eller prosjektgrupper.  
Antall (n)/ Prosent*. 
1996 
 
n / % 
Valid % 
(missing = 2) 
Minst ett ”ja” på spørsmålene om deltakelse i 
arbeids- og prosjektgruppe  
 
15 / 88,5 
 
15 / 100 
Totalt 17 / 100 15 / 100 
 
 
2004 
 Valid % 
n / % (missing = 1) 
  Deltatt i arbeids- og prosjektgrupper stort sett 
hver uke eller måned 25 / 96,2 25/ 100 
Totalt  26 /100 25 /100 
* Spørsmålet fra 2004 er ikke identisk med spørsmålene fra 1996 på grunn av 
plassmangel. Det kan imidlertid konstateres i begge tilfeller at slik deltakelse er 
svært høy.  
 
Variabel 6.  
Tabell 6.1. Seksjonsidentitet 1996. Teamidentitet 2004. Prosent*.  
 1996** 2004** 
Meget sterk 72 29 
Nokså sterk 21 43 
Både og/Svak 7 29 
Totalt 100 (14) 101 (21) 
* Avdelingsledelsen er holdt utenfor, dvs. definert som missing. 
** Operativt nivå: 1996 – konsulenter og mellomledere. 2004 – teammedlemmer. 
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Variabel 7.  
Tabell 7.1. Avdelingsidentitet. 1996 og 2004. Prosent. 
 1996 2004 
69 38 Meget sterk 
31 62 Nokså sterk/Både og 
Totalt 100 (16) 100 (24) 
 
 
 
VEDLEGG 4: STATISTIKK. Familie-, barnehage-, og likestillingsavdelingen
 
Variabel 2. Kontakt på tvers av seksjoner og lag 
Tabell 2.1. Stillingsnivå og kontakt med andre seksjoner. Prosent (N = 22). 
1996 Kontakt: Andre seksjoner, kontorer i egen avd.: 
Totalt  Stillingsnivå: Stort sett hver uke Stort sett hver måned 
64 36 Operativt nivå** 100 
** Konsulentgruppe og mellomledere. Avdelingsledelsen er definert som missing = 2. 
 
Tabell 2.2. Plassering og Kontakt: Andre team. Prosent (N = 32). 
2004 Kontakt: Andre team i egen avd.: 
Stort sett hver 
uke 
Stort sett hver 
måned 
Noen få 
ganger Totalt Plassering/nivå: 
72 16 13 Operativt nivå** 101 
** Lagmedlemmer. Avdelingsledelse og en respondent som oppgir plassering for ikke å være relevant, er 
definert som missing. 
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Tabell 2.3. Hovedarbeidsoppgaver* og kontakt med andre team i egen avd. Prosent 
2004 Kontaktomfang. Andre team i egen avd.: 
Stort sett hver 
uke eller oftere 
Stort sett hver 
måned/Noen få ganger Totalt Hovedarbeidsoppgaver: 
Juridiske oppg. dominerer 62  39 101 (13) 
Blandet 75 25 100 (12) 
Samordning dominerer 83 17 100 (6) 
Totalt 71 29 100 (31) 
 
* En indeks er konstruert av variablene ”Utarbeidelse, og endring av lover, 
forskrifter, avtaler, konvensjoner”, ”Enkeltvedtak”, og ”Samordning, 
koordinering” (se Vedlegg 2). Lav verdi på indeksen betyr at de to første 
variablene er ”helt dominerende”, og den tredje ikke er dominerende. Høy verdi 
betyr at de to juridiske variablene ikke er dominerende, mens ”samordning, 
koordinering” er en dominerende arbeidsoppgave. Indeksen gir et direkte uttrykk 
for forskjellen mellom juridisk arbeid og koordinering i forhold til 
kontaktvariablene 2 og 5. Avdelingens egen inndeling i Koordineringslag og 
Faglag var ikke egnet for å beskrive ”hovedarbeidsoppgaver” på samme måte som 
i Ka. Derfor ble denne løsningen valgt.  
 
Tabellen (følg diagonalen øverst-høyre til nederst-venstre) viser at sjansen for at 
de som driver med juridiske arbeidsoppgaver har kontakt med andre lag, er mindre 
enn for de som har samordning, koordinering som hovedarbeidsoppgave. 
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Variabel 5. Ekstern kontakt (deltakelse i arbeids- og/eller prosjektgrupper*)  
 
Tabell 5.1. Andel som har deltatt i Arbeids- og/eller prosjektgrupper/organer.  
Antall (n/N)/ Prosent. 
1996 Antall (n/N) / Prosent 
”Ja” på ett/flere spørsmål om deltakelse i 
arbeids- og prosjektgruppe/organer 26 / 96 % 
Totalt  27 / 100 
2004 Antall (n/N) / Prosent 
 ”Ja” på spørsmålet om deltakelse i arbeids- 
og prosjektgruppe/organer  26 / 72 % 
Totalt  36 / 100 % 
 
* Spørsmålet fra 2004 er ikke identisk med spørsmålene fra 1996 på grunn av 
plassmangel. Fire spørsmål fra 1996 er slått sammen til ett spørsmål med alle fire 
formene for arbeids- og/eller prosjektgrupper/organer (se Vedlegg 2). Deltakelsen 
har ikke økt (hvilket kunne ha betydning for analysen). Nedgangen kan skyldes 
denne sammenslåingen av spørsmålsformuleringene. 
 
Tabell 5.2. Hovedarbeidsoppgaver og kontakt med andre avdelinger i eget departement*. 
Prosent. 
2004 Kontaktomfang: Andre team i egen avdeling 
Stort sett hver 
uke eller oftere 
Stort sett 
hver måned 
Noen få 
ganger 
 
Totalt Hovedarbeidsoppgaver: 
Juridiske oppg. dominerer 62 8 31 101 (13) 
Blandet 75 25 0 100 (12) 
Samordning dominerer 83 17 0 100 (6) 
Totalt 71 16 13 100 (31) 
 
* Tabellen (følg diagonalen) viser at sjansen for at de som driver med juridiske 
arbeidsoppgaver har kontakt med andre avdelinger, er mindre enn for de som har 
samordning, koordinering som hovedarbeidsoppgave. 
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Variabel 6.  
Tabell 6.1. Seksjonsidentitet 1996. Lagidentitet 2004. Prosent*.  
 1996 2004 
Meget sterk 70 47 
Nokså sterk 26 38 
Både og 4 16 
Totalt (N)  100 (23) 100 (32) 
* Avdelingsledelsen er holdt utenfor, dvs. definert som missing 
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